Invloed van strategische prestatiesturing op de performance van gemeenten by De Wolff, G N M
 
Invloed van strategische prestatiesturing op de performance van 
gemeenten. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Afstudeeropdracht 
 
Opleiding Master of Science Managementwetenschappen 
(variant Controlling) 
 
Studierichting Accounting and Finance 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland – Heerlen 
31 augustus 2011 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Student:   G.N.M. De Wolff 
Studentnummer:  834325982 
Begeleider/examinator: RA. Dr. G.J.M. Braam 
Medebeoordelaar:  Prof. Dr. B.H.J. Verstegen 
 2
Inhoudsopgave 
                Bladzijde 
 
Voorwoord            5 
 
Samenvatting            7 
 
Hoofdstuk 1. Inleiding          9 
 1.1. Aanleiding           9 
 1.2. Probleemstelling        12 
 1.3. Methoden en technieken van onderzoek     12 
 1.4. Werkwijze         13 
 
Hoofdstuk 2. Theoretisch kader        15 
2.1. Performance management en – measurement.    15 
2.2. De gemeentelijke omgeving       17 
 2.3. Achtergrond prestatiesturing       19 
  2.3.1. Inleiding        19 
  2.3.2. Agency theorie        19 
  2.3.2.1. Informatieasymmetrie      20 
  2.3.2.2. Beloningsstructuur       21 
  2.3.2.3. Bonding        22 
2.3.3. Institutionele theorie       22 
 2.4. Voorwaarden voor prestatiesturing      24 
2.4.1. Het formuleren van de organisatiedoelen en monitoring  24 
2.4.2. Incentives.         27 
2.4.3. Institutionele theorie       28 
    2.5. Succesvolle prestatiesturing in gemeenten     29 
 
Hoofdstuk 3. Opzet praktijkonderzoek      31 
    3.1. Soort praktijk onderzoek       31 
    3.2. Onderzoeksobjecten        31 
  3.2.1. Inleiding        31 
  3.2.2. Gemeente Skarsterlân       32 
  3.2.3. Gemeente Meppel        33 
  3.2.4. Gemeente Heerenveen       34 
  3.2.5. Overzicht deelnemende gemeenten      35 
 3.3. Uitwerking         35 
 
 3
               Bladzijde 
 
Hoofdstuk 4. Resultaten onderzoek       37 
4.1 Inleiding          37 
4.2. Resultaten en analyse Gemeente Skarsterlân     37 
 4.2.1. Inleiding         37 
 4.2.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen    37 
 4.2.3. Gebruik van prestatie-indicatoren      39 
 4.2.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem      40 
 4.2.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling     40 
 4.2.6. Conclusies gemeente Skarsterlân      41 
4.3. Resultaten en analyse Gemeente Meppel     42 
 4.3.1. Inleiding         42 
 4.3.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen    42 
 4.3.3. Gebruik van prestatie-indicatoren      43 
 4.3.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem      44 
 4.3.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling     44 
 4.3.6. Conclusies gemeente Meppel      45 
4.4. Resultaten en analyse Gemeente Heerenveen     46 
 4.4.1. Inleiding         46 
 4.4.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen    46 
 4.4.3. Gebruik van prestatie-indicatoren      47 
 4.4.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem      48 
 4.4.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling     48 
 4.4.6. Conclusies gemeente Heerenveen      49 
4.5. Conclusie praktijk onderzoek 3 gemeenten     50 
 4.5.1. Inleiding         50 
 4.5.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen    50 
 4.5.3. Gebruik prestatie-indicatoren      51 
 4.5.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem      51 
 4.5.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling     52 
 
Hoofdstuk 5. Conclusies en discussie      53 
5.1. Conclusie onderzoek        53 
5.2. Discussie          54 
5.3. Aanbevelingen voor gemeenten.      54 
 
Literatuurlijst          57 
 
Bijlagen  
1. Functionarissen en tijdstippen interviews     59 
2. Vragenlijst interview        60 
3. Documentatie van gemeenten      62 
 
 4
Voorwoord 
 
Hierbij treft u mijn eindscriptie aan voor mijn studie Bedrijfseconomie/Controlling. Na het 
afronden van de HEAO (richting bedrijfseconomie) in 1986 ben ik aan het werk gegaan, maar 
bleef de wens om de universitaire opleiding Bedrijfseconomie op te pakken aanwezig. Naast 
mijn fulltime-werk heb ik eerst de opleiding HFBA afgerond (1989). Uiteindelijk heb ik de 
studie Bedrijfseconomie in 1997 bij de Open Universiteit opgepakt. Al snel bleek dat het 
volgen van een dergelijke omvangrijke studie naast een fulltime-baan en een actief sociaal 
leven wel lastig is. In de periode tussen 1997 en nu, zitten dan ook een paar jaren waarin geen 
of weinig voortgang is geboekt.  
 
Uiteindelijk heb ik de laatste module van de studie gehaald in 2007. Toen restte er nog slechts 
één uitdaging, de eindscriptie. Na een lange aanloopperiode, ben ik eind 2009 daadwerkelijk 
met de scriptie gestart. Ik heb daarbij een onderwerp gekozen dat een raakvlak heeft met mijn 
dagelijkse werk als controller binnen een gemeentelijke omgeving. Nu ongeveer 1,5 jaar 
verder ben ik verheugd dat ik het resultaat van mijn onderzoek kan presenteren. Hierbij wil ik 
met name mijn begeleider de heer G.J.M. Braam bedanken. Op de verschillende moeilijke 
momenten tijdens het traject van het onderzoek heeft hij mij met enige regelmaat de weg 
gewezen. Dank daar voor. 
 
Voor dit onderzoek heb ik in de bestuurlijke keuken van een drietal gemeenten mogen kijken. 
Deze ervaring heb ik als zeer leerzaam ervaren. Ik wil zowel de drie gemeenten (Heerenveen, 
Meppel en Skarsterlân) als de 12 geïnterviewde personen hier heel nadrukkelijk bedanken 
voor hun enthousiaste medewerking. Ik heb de 12 gesprekken als heel plezierig ervaren. Ook 
de diverse spontane reacties van de geïnterviewden na afloop hebben mij gesterkt in de 
mening dat het onderwerp leeft binnen bestuurlijk Nederland. Als dank voor die enthousiaste 
medewerking vanuit de drie gemeenten heb ik in paragraaf 5.3. een achttal aanbevelingen 
opgenomen voor de (deelnemende) gemeenten om vervolgstappen te zetten in het werken met 
prestatiesturing. 
 
Hiervoor gaf ik al aan dat het volgen van een dergelijke opleiding naast een fulltime baan het 
nodige vraagt. Enerzijds vraagt dit een stuk zelfdiscipline en anderzijds ook steun van het 
thuisfront. Ik wil hier dan ook nadrukkelijk mijn gezin bedanken voor de ruimte die zij mij 
hebben gegeven om deze studie af te kunnen ronden. Maar ook de tijd die zij gestoken hebben 
in bijvoorbeeld het meelezen van conceptteksten als ook de technische ondersteuning bij de 
verschillende ICT-acties om het eindverslag te kunnen presenteren zoals het er nu ligt.  
 
Tijdens het hele traject van de eindscriptie (ongeveer 1,5 jaar) heb ik meerdere keren 
moeilijke momenten doorgemaakt in relatie tot de scriptie. Nu ik aan het eind van het traject 
gekomen ben, mag ik concluderen, dat het hele traject van onderzoek, inclusief de scriptie 
voor mijzelf een interessant traject is geweest. Ten eerste was het leerzaam om te ervaren hoe 
je zelfstandig een dergelijk onderzoek kunt doorlopen, maar daarnaast ook inhoudelijk om te 
kijken hoe de verschillende gemeenten met prestatiesturing omgaan.  
 
Gerard N.M. de Wolff 
Joure, 12 juni 2011 
 
  
 
 
 5
  6
Samenvatting 
 
Aanleiding 
Om een tweetal redenen staat het functioneren van de gemeenten momenteel sterk in de 
belangstelling. Het eerste punt is het verwachtingspatroon van de burgers, een roep om 
transparantie inzake het overheidshandelen. Een tweede aandachtspunt is de beperking van de 
(financiële) middelen. Als gevolg van de economische omstandigheden worden ook 
overheden gedwongen te snijden in de uitgaven. Deze aspecten samen dwingen de gemeenten 
om efficiënter te gaan functioneren, en daartoe ook transparanter te worden.  
 
Gelet op enerzijds de maatschappelijke vraag om transparantie en efficiëntie omtrent het 
handelen van de gemeentelijk overheid en anderzijds de uitkomsten van onderzoeken inzake  
het werken met prestatie-indicatoren is het de vraag wanneer en onder welke omstandigheden 
het werken met prestatie-indicatoren een positieve bijdrage levert aan de prestaties van de 
gemeenten. 
 
Inhoud onderzoek 
Doelstelling van dit onderzoek is om via de uitkomsten een bijdrage te kunnen leveren aan het 
efficiënter en effectiever doen functioneren van de Nederlandse gemeenten. De hoofdvraag 
van dit onderzoek luidt: 
“Onder welke omstandigheden/condities heeft de implementatie van strategische 
prestatiesturing toegevoegde waarde voor Nederlandse gemeenten en wanneer zijn de 
functionele effecten van implementatie van prestatiesturing groter dan de 
disfunctionele effecten”. 
 
Onderzoekstype 
Dit onderzoek betreft een exploratief / verkennend casusonderzoek (Yin, 2009). Naast het 
beschrijven van de theorie (zie hoofdstuk 2) zal er in een drietal gemeenten in de schaal van 
20.000 tot 50.000 inwoners worden onderzocht in hoeverre er gebruik wordt gemaakt van 
strategische prestatiemeting (met behulp van prestatie-indicatoren) en -sturing. Het onderzoek 
kan deels gezien worden als een vervolg onderzoek op dat van Scholtemeijer (2007). 
 
Uitkomsten onderzoek 
Op basis van het onderzoek kom ik tot de conclusie dat een drietal omstandigheden cruciaal 
zijn voor het met succes implementeren van prestatiesturing in Nederlandse gemeenten. Deze 
drie omstandigheden zijn:  
- De gemeentelijke doelstellingen waar de prestatie-indicatoren aan gekoppeld worden, 
dienen door de raad helder te zijn vastgelegd. 
- Werk met een beperkt en overzichtelijk pakket van prestatie-indicatoren die gekoppeld 
zijn aan de gemeentelijke speerpunten. 
- Begin geleidelijk en werk gezamenlijk (raad, college en ambtelijk apparaat) naar een 
pakket van prestatie-indicatoren die een dekkend geheel vormen voor de speerpunten 
van de gemeenteraad. Hierbij is het aspect van samenwerken aan de uitbouw van 
belang. Een open relatie tussen raad en college is daarbij belangrijk. 
 
Daarnaast kom ik op basis van het onderzoek tot een drietal voorwaarden waar bij het werken 
met prestatiesturing in gemeenten aan voldaan moet worden, willen de functionele effecten 
groter zijn dan de disfunctionele effecten. Deze voorwaarden zijn: 
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-  Door de gemeenteraad dient er te worden gestuurd op hoofdlijnen. Gelet op de breedte 
van het gemeentelijk takenpakket is het niet mogelijk voor de gehele linie met 
prestatiesturing te gaan werken. Dit leidt tot een onoverzichtelijke cijferbrij. 
- Benoem de juiste prestatie-indicatoren, gebaseerd op de eigen gemeentelijke 
speerpunten. Daarbij moet er voor gewaakt worden, dat er niet wordt doorgeschoten in 
het benoemen van indicatoren. Het benoemen van indicatoren moet namelijk geen 
doel op zich worden. 
- Stel realistische normen voor de gemeentelijke indicatoren. Hiervoor is inzicht in de 
huidige stand van zaken noodzakelijk. Daarnaast dient er aandacht geschonken te 
worden aan de monitoring van de behaalde resultaten. 
 
Tenslotte kom ik op basis van mijn onderzoek tot een achttal praktische aanbevelingen voor 
de gemeenten hoe verder inhoud te geven aan het werken met prestatie-indicatoren. Hiertoe 
volsta ik hier met een verwijzing naar paragraaf 5.3. 
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Hoofdstuk 1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding 
 
Om een tweetal redenen staat het functioneren van de gemeenten momenteel sterk in de 
belangstelling. Het eerste punt is het verwachtingspatroon van de burgers, een roep om 
transparantie inzake het overheidshandelen. Hiemstra (2003) stelt hierover dat de 
verwachtingen bij de burgers over de prestaties van de (lokale) overheid hoger gespannen dan 
ooit lijken te zijn. Hiemstra verklaart dat uit het gegeven dat het burgerschap de afgelopen 
decennia is ontwikkeld tot consumentisme, onder meer doordat bestuurders en de overheid 
wel erg sterk de “u vraagt, wij draaien” filosofie hebben gepropageerd. Een tweede 
aandachtspunt is de beperking van de (financiële) middelen. Als gevolg van de economische 
omstandigheden worden ook overheden gedwongen te snijden in de uitgaven. Deze aspecten 
samen dwingen de gemeenten om efficiënter te gaan functioneren, en daartoe ook 
transparanter te worden.  
In 2007 is hierover een bestuursakkoord gesloten tussen het Rijk en de gemeenten. Over dit 
Bestuursakkoord schrijft de VNG (Vereniging Nederlandse Gemeenten) in haar ledenbrief 
van 3 september 2007: 
“Een belangrijk punt voor gemeenten is de beleidsvrijheid bij het nakomen van deze 
afspraken. Voorwaarde daarvoor is dat we de komende vier jaar jaarlijks aantonen dat 
we gericht toewerken naar de samen met het rijk gestelde doelen. In het 
bestuursakkoord is ook vastgelegd dat onze prestaties voor burgers transparant en 
vergelijkbaar moeten worden gemaakt. Dat heeft zowel een lokale component – het 
inzichtelijk maken van prestaties voor de eigen burgers – als een collectieve 
component – gemeenten maken collectief prestatieverbetering zichtbaar.” 
 
Een vraag die zich daarbij opwerpt is, in hoeverre er een parallel te trekken is met de situatie 
uit de tachtiger jaren van de vorige eeuw. In die periode werden West Europese 
overheidsinstellingen eveneens geconfronteerd met diverse problemen. Er was sprake van 
financiële crisis, onvrede bij de burgers over de weinig flexibele administratieve procedures 
en afname van het vertrouwen van de burgers in de overheden (Kloot en Martin, 2007; Pollitt, 
Van Thiel, & Homburg, 2007). Van overheidsorganisaties werd verwacht dat zij efficiënter en 
transparanter gaat werken. Daarnaast werd de omslag gemaakt vanuit een interne oriëntatie op 
bureaucratische regels naar een externe oriëntatie op de wensen van de externe klanten.  
 
De toen door de overheidsinstellingen gekozen reactie voor de ontstane situatie wordt 
omschreven als New Public Management (NPM). Aardema (2005) omschrijft het NPM als 
volgt: 
“de internationale beweging die zich sinds het eind van de jaren tachtig beijvert om het 
functioneren van de overheid te verbeteren door werkwijzen uit het particuliere 
bedrijfsleven te introduceren: planning & control, marktwerking, contractafspraken, 
ondernemerschap enz.”. 
 
Kloot en Martin (2007) omschrijven NPM in hun onderzoeken als volgt: 
“In NPM, changes and reforms are designed to achieve greater efficiency and force 
the adoption of new processes and technologies. The underlying premise of NPM is 
that the private sector utilises better management practices, and by focussing on profit 
drives down the cost of services. The market model, where competition and quasi-
markets are introduced into contracts between the public sector and private sector 
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suppliers widely adopted in many facets of government. The driving force is cost 
reduction.” 
 
Pollit, Van Thiel & Homburg (2007) beschrijven NPM als een kameleon: de 
verschijningsvorm verandert telkens om zich te vermengen in de lokale context. Van der 
Meer (2007) vat het doel van de activiteiten in het kader van NPM samen als het verbeteren 
van het gebruik van de overheidsmiddelen. Mede door de cultuurverschillen impliceert dit dat 
de ontwikkelingen binnen NPM per land aanzienlijk kunnen verschillen. Ter Bogt (2006) 
beschrijft dat voor Nederland NPM zich uitte in een decentralisatie van overheidsorganisaties 
en in enkele gevallen tot privatisering van bepaalde onderdelen. 
In Nederlandse gemeenten is in het kader van NPM veel aandacht besteed aan het verbeteren 
van planning en control: prestatieafspraken maken en elkaar daaraan houden. In Nederlandse 
gemeenten en provincies is in de periode 1987 tot 1995 via het ambitieuze programma BBI 
(Beleids- en Beheers Instrumentarium) gewerkt aan het transparanter maken van het 
besluitvormingsproces en het verkleinen van de afstand tussen de overheidsinstanties en de 
inwoners. De belangrijkste doelstellingen van het BBI-project waren het rationaliseren van 
het dagelijkse management binnen de overheidsorganisatie alsmede het verbeteren van de 
efficiency en de effectiviteit (Ter Bogt 2006). 
 
Ondanks de verschillen binnen de NPM in de verschillende landen is een centrale component 
het invoeren en gebruiken van prestatie-indicatoren binnen de overheidsorganisaties.  
 
Kaplan en Norton (1996) concluderen dat het invoeren en gebruiken van 
prestatiemeetsystemen, mits effectief gebaseerd op de doelstellingen van de organisatie en 
vergezeld gaan met de juiste beloningen, een zinvol hulpmiddel kan zijn voor de 
herstructurering van de organisatie alsmede voor het verbeteren van de prestaties van de 
organisatie. Zij wijzen daarbij nadrukkelijk op het belang om hierbij naast financiële ook niet 
financiële indicatoren te gebruiken. Pollitt, Van Thiel & Homburg (2007) schrijven dat het 
gebruik van prestatie-indicatoren een bijdrage levert in de verlaging van de administratieve 
lasten terwijl er tevens sprake is van een verbetering van de (horizontale) verantwoording. 
 
Op basis van een onderzoek binnen Canadese gemeenten komt Pollanen (2005) tot de 
volgende conclusie: 
“Ondanks tekortkomingen in de ontwikkeling en het gebruik van performance measures, lijkt 
performance management geaccepteerd te zijn als een belangrijke management tool met 
significant toekomstig potentieel.” 
Pollanen (2005) beschrijft in het kader van performance measurement een proces georiënteerd 
model wat de basis kan zijn voor zelfassessment en verslaggeving over performance van 
managers voor interne afweging en voor externe verantwoordingsdoelen. Deze aanpak kan 
tevens worden gebruikt voor evaluatie van externe regelgeving en voor het verkrijgen van de 
benodigde budgetten. Pollanen concludeert echter dat het gebruik van performance measures 
hoofdzakelijk voor interne doelen wordt gebruikt. Hij noemt daarbij met name besluitvorming 
in het kader van programma management, budgettering en allocatie van middelen, 
vergelijking werkelijke prestaties met de eerder gestelde normen en verantwoording richting 
gekozen bestuurders. 
 
Uit het bovenstaande mag blijken dat NPM volop in de belangstelling staat van onderzoekers. 
Van Helden (2003) concludeert dat  management control en met name performance 
measurement meer de belangstelling krijgt van onderzoekers. Hij ziet een verschuiving die ten 
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koste gaat van onderwerpen gerelateerd aan kosten en kostprijzen. Hij verklaart dit vanuit de 
prominente rol van vernieuwingen binnen performance measurement in NPM. 
 
Belangrijke vraag van veel van de onderzoekers de laatste jaren is of de in de eind tachtiger en 
negentiger jaren van de vorige eeuw ingezette ontwikkeling van NPM ons heeft opgeleverd 
wat wij er van hadden verwacht. Ofschoon de roep om efficiëntie en transparantie inzake het 
gemeentelijk handelen anno 2011 nog steeds aanwezig is, mag geconcludeerd worden dat de 
NPM-ontwikkeling, en daarbinnen het werken met prestatie-indicatoren, die in de tachtiger 
jaren van de vorige eeuw is ingezet niet naar volle tevredenheid dit probleem heeft opgelost. 
De laatste jaren wordt via diverse publicaties met name ook de keerzijde van het succes van 
NPM benadrukt. In onderzoeken worden naast de voordelen van het werken met prestatie-
indicatoren (afname van de administratieve lasten voor overheden en verbeteren van de 
verantwoording) eveneens gewezen op de beperkingen. Pollitt e.a.(2007) wijzen op de relatief 
hoge monitoringskosten van prestatiemanagement. Aardema (2005) beschrijft  diverse 
ongewenste neveneffecten van het werken met prestatie-indicatoren, zoals: 
- tunnelvisie; 
- window dressing; 
- creaming off (eigen succesvoorwaarden creëren ten koste van het publiek belang)  
- McDonaldization (houvast zoeken in sjablonen die onvoldoende recht doen aan de 
veelvormige werkelijkheid). 
 
Op basis van zijn onderzoek bij Canadese gemeenten komt Pollanen (2005) met een top 3 van 
factoren die de ontwikkeling, het gebruik en de effectiviteit van de metingen verhinderen. 
Deze 3 zijn: 
- de lastigheid om de juiste eenheden te identificeren; 
- de lastigheid in een zinvol gebruik van metingen en 
- de dubbelzinnigheid van de prestatiedoelen. 
Hij doelt hierbij onder andere op het gegeven dat het voor veel overheidsdiensten moeilijk is 
om de doelstellingen te identificeren en vervolgens meetbaar te maken. Als gevolg hiervan 
kan er een uitruil ontstaan tussen de objectiviteit en betrouwbaarheid van de 
efficiencymetingen en de relevantie van de metingen van de doeltreffendheid. Hierdoor is het 
noodzakelijk een juist evenwicht te vinden tussen de metingen op het gebied van efficiency en 
doeltreffendheid. 
 
Ook Cavalluzzo en Ittner (2004) beschrijven de problemen in de publieke sector voor het 
gebruik van prestatie indicatoren. Zij wijzen daarbij op de volgende aspecten: 
- het gecompliceerde samenspel tussen de verschillende overheidslagen; 
- het doel om complexe systemen te beïnvloeden waarvan de outcome (resultaten) zich 
grotendeels buiten de overheidsinvloed bevindt; 
- doelstellingen die het moeilijk maken om duidelijke meetbare resultaten te 
ontwikkelen; 
- de lastigheid om diverse dimensies van sociaal welzijn (of andere 
overheidsdoelstellingen) te meten. 
 
Ter Bogt (2006) concludeert dat vernieuwingen met output-budgetten en andere vormen van 
financiële en niet-financiële prestatie metingen in Nederlandse gemeenten niet erg positief 
zijn ontvangen. Hij concludeerde dat de beschikbare informatie, hoofdzakelijk kwantitatief 
van aard, vaak van een lage kwaliteit waren en niet een goed beeld gaven  van de prestatie van 
de overheidsorganisatie. Hij is van mening dat de beschikbare informatie uit de planning – en 
controldocumenten in de Nederlandse gemeenten niet gebruikt en gewaardeerd worden. Hij is 
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echter van mening dat het voor politici wenselijk en noodzakelijk is om de verdere 
mogelijkheden tot verbetering van de prestatie-informatie te onderzoeken. Hij denkt hierbij 
aan het verbeteren van de kwaliteit van de benchmarking en het verzamelen van informatie 
betreffende de belangrijkste prestatie-indicatoren.  
 
Gelet op enerzijds de maatschappelijke vraag om transparantie en efficiëntie omtrent het 
handelen van de gemeentelijke overheid en anderzijds de uitkomsten van onderzoeken inzake  
het werken met prestatie-indicatoren is het de vraag wanneer en onder welke omstandigheden 
het werken met prestatie-indicatoren een positieve bijdrage levert aan de prestaties van de 
gemeenten. 
 
1.2. Probleemstelling 
 
Dit onderzoek wil ik richten op de effecten van het toepassen van de NPM tool strategische 
prestatiesturing op de prestaties van de Nederlandse gemeenten. Via dit onderzoek wil ik 
inzicht krijgen in omstandigheden waarbij prestatiesturing wel en niet een toegevoegde 
waarde heeft voor gemeenten. Doelstelling van dit onderzoek is om via de uitkomsten een 
bijdrage te kunnen leveren aan het efficiënter en effectiever doen functioneren van de 
Nederlandse gemeenten. De hoofdvraag van dit onderzoek luidt: 
“Onder welke omstandigheden/condities heeft de implementatie van strategische 
prestatiesturing toegevoegde waarde voor Nederlandse gemeenten en wanneer zijn de 
functionele effecten van implementatie van prestatiesturing groter dan de 
disfunctionele effecten”. 
 
1.3. Methoden en technieken van onderzoek 
 
Dit onderzoek betreft een exploratief / verkennend casusonderzoek (Yin, 2009). Naast het 
beschrijven van de theorie (zie hoofdstuk 2) zal er in een drietal gemeenten in de schaal van 
20.000 tot 50.000 inwoners worden onderzocht in hoeverre er gebruik wordt gemaakt van 
strategische prestatiemeting (met behulp van prestatie-indicatoren) en -sturing. Het onderzoek 
kan deels gezien worden als een vervolg onderzoek op dat van Scholtemeijer (2007). Dat 
onderzoek richtte zich met name op performance management bij (grote) Nederlandse 
gemeenten (groter dan 100.000 inwoners). De hoofdvraag van dat onderzoek is: 
“Hoe is de control afgestemd op de (geplande) verantwoordelijkheden van 
performance measurement bij gemeenten.” 
Scholtemeijer (2007) concludeert dat: 
“De control beperkt is afgestemd op de (geplande verantwoordelijkheden voor output 
doelstellingen bij gemeentes. 
De control is niet afgestemd op de verantwoordelijkheden voor financiële resultaten 
bij gemeentes. 
De verantwoordelijkheden voor kostenstandaarden zijn als zodanig niet gepland en 
hoeven derhalve niet ‘in control’ te zijn.” 
 
Daarnaast is dit onderzoek in tegenstelling tot dat van Scholtemeijer meer gericht op het 
gebruik van performance measurement en management in de relatie tussen het dagelijks 
bestuur (college inclusief ondersteuning door het ambtelijk apparaat) aan de ene kant en het 
algemeen bestuur, de gemeenteraad aan de andere kant. 
  
Voor dit onderzoek wil ik bij een drietal gemeenten in de hiervoor genoemde grootteklasse 
een viertal personen semi-gestructureerd interviewen. Om het gebruik van prestatie-
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indicatoren van uit beide kanten goed te kunnen beoordelen zal ik aan de kant van de 
gemeenteraad een ervaren raadslid en de griffier interviewen en aan de kant van het college de 
verantwoordelijke wethouder en de gemeentesecretaris of de concerncontroller.  
 
1.4. Werkwijze 
 
In het volgende hoofdstuk wordt het theoretisch kader beschreven alsook relevante 
academische literatuur. Hoofdstuk 3 bevat de onderzoeksmethode. In hoofdstuk 4 worden de 
resultaten van de casussen beschreven en geanalyseerd. Hoofdstuk 5 bevat de conclusie, een 
beschrijving van implicaties en beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor verder 
onderzoek. 
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Hoofdstuk 2. Theoretisch kader  
 
2.1. Performance management en – measurement. 
 
Performance management en measurement zijn twee begrippen die deels in elkaars verlengde 
liggen en elkaar ook deels overlappen. In de basis is performance measurement gericht op het 
systematisch in beeld brengen van de prestaties van organisaties. Onder performance 
management wordt enerzijds verstaan het vertalen van strategische doelen naar meetbare 
prestatie-indicatoren en anderzijds ook het aan de hand van de prestatiegegevens beheersen en 
(bij)sturen van de organisatie. Scholtemeijer (2007) omschrijft performance management als 
het totale proces van sturing binnen de organisatie door: 
- het systematisch vaststellen van beleid, strategie en doelstellingen van de organisatie; 
- deze vervolgens te vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door 
deze doelstellingen te concretiseren naar kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren; 
- op basis hiervan een rapportage op te zetten om daarmee acties te kunnen ondernemen 
voor bijsturing van de organisatie 
Om de prestaties van een organisatie goed en zo breed mogelijk in beeld te brengen, dient de 
organisatie naast financiële prestatiecijfers ook niet-financiële prestatiecijfers te presenteren. 
 
De eerste stap die hierin wordt beschreven is het systematisch vaststellen van beleid, strategie 
en doelstellingen van de organisatie. De tweede stap daarna is het vertalen van de 
organisatiedoelen naar de concrete prestaties. Door de doelen van de organisatie te vertalen in 
relevante prestatie-indicatoren wordt een bijdrage geleverd aan de planning. De metingen die 
vervolgens tijdens de uitvoering worden verricht, kunnen worden gebruikt voor de beheersing 
en bijsturing door de organisatieleiding. Via het gebruik van prestatie-indicatoren en 
streefcijfers kan de leiding van een organisatie gericht (bij)sturen op het realiseren van haar 
doelstellingen. 
 
Rampersad (2002) stelt dat doelstellingen, prestatie-indicatoren en targets elementen in een 
cyclisch proces in de organisatie zijn. Hij geeft die samenhang in onderstaand schema aan. 
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Missie organisatie, visie en kernwaarden 
Kritische succesfactoren 
Strategische doelen 
Prestatie-indicatoren en 
streefcijfers
Verbeteracties 
 
 
 
Figuur2.1: organisatorische elementen (bewerking model Total Performance 
Scorecard van Rampersad, 2002) 
 
Een prestatie-indicator is een aan de kritische succesfactor en strategisch doel gerelateerd 
meetpunt waarmee functioneren van een specifiek proces beoordeeld kan worden. Het is een 
maatstaf waarmee de voortgang van het bereiken van een strategisch doel kan worden 
gemeten en waarmee de visie en doelen van de organisatie meetbaar worden gemaakt. Een 
streefcijfer (of target) is een kwantitatieve doelstelling van een prestatie-indicator. 
Streefcijfers kunnen gebaseerd zijn op verwachtingen van de leiding (management/bestuur), 
klanteisen en resultaten van benchmarkstudies. Prestatie-indicatoren en streefcijfers geven het 
management tijdig signalen ten behoeve van het gericht (bij)sturen van de organisatie, op 
basis van het meten van veranderingen en vergelijking van de meetresultaten met de gestelde 
norm. Verbeteracties zijn maatregelen voor het sturen van processen c.q. ter realisatie van de 
strategische doelen. De bijbehorende prestatie-indicatoren en streefcijfers fungeren hierbij als 
kompas (Rampersad, 2002). 
 
De tweede component van performance management betreft het opzetten van een prestatie-
meetsysteem. Onder performance measurement wordt verstaan het systematisch meten van de 
mate waarin een (deel van een) organisatie haar doelstellingen gedurende een bepaalde 
periode bereikt. Performance measurement heeft betrekking op de prestatie van organisaties, 
organisatorische eenheden en programma’s. Pollanen (2005) stelt dat de primaire functie van 
performance measurement is het monitoren van de vorderingen die gemaakt worden om de 
organisatorische doelstellingen te bereiken.  
 
De derde component van performance management is het rapporteren van de bereikte 
resultaten. Aan de hand hiervan kan het management (en bestuur) vervolgens gaan (bij-) 
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sturen. Het is daarmee een belangrijk hulpmiddel in het kader van planning en control en 
besluitvorming. Van daaruit kan performance measurement een belangrijke bijdrage leveren 
aan de prestatie van de organisatie door het verbeteren van de interne verantwoording en het 
tijdig bijsturen. Daarnaast draagt ook de externe verantwoording van de prestatiecijfers in 
positieve zin bij aan de publieke accountability. 
Najmi et al (2005) beschrijven het performance meetsysteem van een organisatie als een 
mechanisme waarmee de organisatie wordt geleid, bestuurd en beheerst.  
 
2.2. De gemeentelijke omgeving 
 
Bij de vertaling van performance measurement en management naar de gemeentelijke 
omgeving lopen we tegen een aantal aspecten op. Het werken aan prestatieverbetering binnen 
de gemeentelijke organisatie wordt namelijk bemoeilijkt door de volgende 4 factoren 
(Hiemstra 2003):   
1. breed scala aan prestaties; 
2. geen directe feedback; 
3. nauwelijks vrijwillige klanten en 
4. complexe tegenstrijdige doelen 
Hierna zal ik op de genoemde factoren ingaan. Allereerst de breedte van het gemeentelijk 
takenpakket. Private organisaties kunnen vrij kiezen welke taken zij al dan niet tot hun 
verantwoordelijkheid rekenen. Daarbij is het ook zo dat private ondernemingen worden 
beoordeeld op winstgevendheid, marktaandeel etc., bij overheden ligt dat complexer. 
Gemeenten hebben veelal de plicht om verantwoordelijkheid te nemen voor zeer 
uiteenlopende taken. Er kunnen een vijftal terreinen worden onderscheiden (Hiemstra, 2003) 
waarop gemeenten moeten presteren, namelijk: 
- politieke organisatie; 
- dienstverleners; 
- regeltoepasser en handhaver; 
- ontwikkelaar en  
- beheerder. 
Hiemstra (2003) koppelt deze terreinen aan de 5 verschillende rollen van de gemeente. 
Binnen die verschillende rollen worden ook andersoortige prestaties van de gemeente 
verwacht. Het is daarbij voor de gemeente van belang deze verschillende rollen te 
onderkennen. Elke rol vraagt van de gemeente een andere houding naar de burgers, andere 
prestaties en competenties. 
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 Rol gemeente Positie burger Typering prestatie 
1. Politieke organisatie Kiezer Herkenbaar, 
aanspreekbaar 
2. Dienstverlener Klant Burgergericht, 
pro-actief 
3. Regeltoepasser en 
handhaver 
Onderdaan Voorspelbaar, 
consequent 
4. Ontwikkelaar Partner Visionair, 
partnerschapgericht 
5. Beheerder Gebruiker Rationeel, 
Flexibel 
Figuur 2.2. Relatie tussen de vijf rollen van de gemeente en de positie van de burger. 
  
Het tweede punt waar de gemeentelijke organisatie mee te maken heeft, is dat zij geen directe 
feedback van de klanten ontvangt. Voor ondernemers in de private sector wordt de feedback 
van klanten vormgegeven via de aanwezigheid van concurrentie. De verkoopprijs wordt 
afgestemd met de prijs die concurrenten vragen. Als consumenten de gevraagde prijs niet 
langer willen betalen, is dat voor de ondernemer een duidelijke feedback. Bij de overheid zit 
dat anders. In principe leveren overheden doorgaans die prestaties die niet door de markt 
geleverd kunnen worden.  
 
Er kunnen een drietal redenen onderscheiden worden waarom overheden bepaalde taken naar 
zich toetrekken (Hiemstra, 2003): 
- marktfalen; 
- marktimperfecties en  
- het transparant maken van complexe keuzeprocessen (voor de individuele burger). 
Om toch feedback te krijgen van de klanten (burgers) zal door de overheidsorganisatie dit 
bewust moeten gaan organiseren (bijvoorbeeld via klanttevredenheidsonderzoeken). 
 
Een derde factor die de prestatieverbetering van overheden compliceert is het feit dat zij 
nauwelijks vrijwillige klanten heeft. Klanten voor een bouwvergunning of voor een 
bijstandsuitkering kloppen niet geheel vrijwillig bij de gemeente aan. In veel van dit soort 
gevallen dient de gemeente de belangen van het aanvragende individu af te wegen tegenover 
het algemeen belang.  
 
De vierde factor die Hiemstra (2003) in deze noemt, betreft het probleem om te komen tot een 
heldere doelomschrijving. In relatie tot het hiervoor beschreven brede takenpakket is het niet 
altijd eenvoudig om tot een heldere doelomschrijving te komen.  
Voor een commerciële instelling ligt de doelomschrijving meer voor de hand. Deze ligt veelal 
in de lijn van winstmaximalisatie. Voor gemeenten (en andere non-profitorganisaties) ligt dat 
complexer. Aangezien politieke partijen tegelijk diverse belangen en doelstellingen moeten 
nastreven, ontstaan vaak wat algemeen geformuleerde doelstellingen. Een voorbeeld van dit 
spanningsveld waar politieke partijen zich voor zien staan is de keuze tussen een milieubelang 
en een economisch belang. In verband met electorale belangen, zullen politici op voorhand 
geen harde afweging maken en dus worden doelen vaag geformuleerd.  
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2.3. Achtergrond prestatiesturing 
 
2.3.1. Inleiding 
 
De basis van de economische wetenschap heeft betrekking op het maken van keuzes. Per 
definitie zijn de beschikbare middelen schaars, hetgeen vereist dat er dus voor de aanwending 
van de schaarse middelen keuzes gemaakt moeten worden. Het uitgangspunt van het 
economisch handelen is het streven naar optimalisatie van de doelen. Met het inzetten van zo 
weinig mogelijk middelen (inspanning) een maximaal doel bereiken. Het gaat daarbij om een 
goede en rationele afweging tussen ingezette middelen en de te bereiken doelen  
  
Vraag die veel economen bezig houdt, is of de veronderstelling dat elk individu volstrekt 
rationeel kan kiezen wel reëel is. Belangrijke beperkende voorwaarden daarbij zijn: 
- de grenzen van het verstandelijke vermogen van het individu; 
- de werking van de sociale omgeving op het individu 
- elke organisatie bestaat uit een coalitie van participanten met allen eigen, vaak 
afwijkende, belangen. 
 
Deze aspecten spelen evenzo in een gemeentelijke (bestuurlijke) organisatie. Hierna wil ik 
aan de hand van de agency theorie en de institutionele theorie nader op deze aspecten ingaan. 
 
2.3.2. Agency theorie 
 
Waar in de basis van de economische wetenschap het uitgangspunt het rationeel handelen van 
het individu is, lopen wij binnen organisaties aan tegen de verschillende belangen van de 
verschillende groeperingen. De agency theorie is een belangrijke vertakking van de 
economische organisatietheorie (Noorderhaven, 1997). De agency theorie heeft betrekking op 
de mogelijke gevolgen van een splitsing van de beslissingsbevoegdheden in een organisatie 
(Ter Bogt, 1998). In de agency theorie draait het om de contractuele relatie tussen twee 
personen, waarvan de één de principaal en de ander de agent wordt genoemd. De agent wordt 
door de principaal gecontracteerd om voor of namens de principaal beslissingen te nemen. De 
veronderstelling van de goede trouw wordt binnen de agency theorie losgelaten.  
 
In de agency theorie kunnen wij twee stromingen onderscheiden, namelijk: 
1. De theorie van de principaal en de agent; 
In deze theorie staat de vraag centraal “hoe ziet het optimale contract tussen principaal 
en agent eruit vanuit het gezichtspunt van de principaal?” 
2. De positieve agency theorie 
Hierin wordt een onderneming opgevat als een knooppunt van contracten. Binnen de 
positieve agency theorie staat de vraag centraal “Waarom bepaalde organisatievormen 
zijn ontstaan en onder welke omstandigheden de verschillende contractuele 
organisatievormen kunnen overleven?” 
 
In relatie tot mijn onderzoeksvraag is met name de eerste stroming van belang. Om die reden 
zal ik die theorie hieronder nader behandelen. 
Basisvraag die volgens deze theorie moet worden beantwoord, is hoe kan de principaal de 
mogelijke gedragsrisico’s van de agent op doelmatige wijze voorkomen of bestrijden. In het 
geval dat de principaal het inspanningsvermogen van de agent met een 100% 
betrouwbaarheid zou kunnen waarnemen, dan zou de kern van het agency-probleem 
wegvallen. Er vanuit gaande dat het voor de principaal niet mogelijk is om het 
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inspanningsvermogen van de agent goed te beoordelen zal de principaal de agent via andere 
wegen moeten activeren. Zonder contractuele afspraken zal de agent namelijk eerder zijn 
eigen belangen nastreven dan die van de principaal. Verondersteld wordt dat de agent: 
- liever lui dan moe is en  
- risicomijdend is. 
 
Het aanbrengen van een scheiding tussen leiding en eigendom van een organisatie leidt tot het 
ontstaan van agencykosten  Enerzijds bestaan die agencykosten uit verlies van middelen 
omdat door de verschillende belangengroepen verschillende, soms tegengestelde, belangen 
nastreven. Daarnaast bestaan de agencykosten uit de kosten van controle en toezicht die de 
principaal verlangt op het handelen van de agent.  
 
Mogelijkheid om de agencykosten terug te dringen in een organisatie, is door een goede 
spreiding aan te brengen in het besluitvormingsproces. Het besluitvormingsproces voor 
nieuwe activiteiten bestaat in principe uit de volgende 4 stappen: 
1. initiëren; 
2. kiezen; 
3. implementeren en 
4. monitoring. 
Door de stappen initiëren en implementeren van nieuwe voorstellen (samen decision 
management) door een andere groep managers voor te laten bereiden dan de groep die samen 
het kiezen en de monitoring van die besluiten (samen decision control) verzorgd, kan een 
besparing op de agencykosten worden gerealiseerd. 
 
Smith (1993) constateert dat het in de publieke sector complex is om te ontdekken wie nu 
eigenlijk de principaal is. Het management (de agent) van een gemeente dient aan 
verschillende partijen verantwoording af te leggen. Gelet op mijn centrale onderzoeksvraag 
zal ik mij hier verder richten op de relatie tussen enerzijds ambtelijke top en college van 
burgemeester en wethouders (samen vormen zij de agent) en anderzijds de gemeenteraad (de 
principaal). 
 
De contractuele relatie tussen de principaal en de agent wordt in belangrijke mate bepaald 
door vergoedingen (incentives) en de beschikbaarheid van informatie (Basu en Lederer, 
2004). Het probleem van de agency-relatie ontstaat hoofdzakelijk vanuit de volgende twee 
zaken: 
- de principaal en de agent hebben verschillende doelen; 
- de principaal kan niet bepalen of de agent goed zijn best heeft gedaan.  
Via een drietal wegen kan het opportunistisch handelen van de agent worden beteugeld (Basu 
en Lederer, 2004). Deze drie mogelijkheden betreffen: 
- de mogelijkheid van het gebruik van informatiesystemen: 
- de mogelijkheid om de beloning van de agent te koppelen aan diens prestaties en 
- het overeenkomen van beperkingen of verplichtingen die de agent bereid is te 
accepteren in het belang van de principaal.  
Alle drie de aspecten worden hieronder nader uitgewerkt.  
 
2.3.2.1. Informatieasymmetrie. 
 
Al bij het aantrekken van de agent is er sprake van informatieasymmetrie met de principaal. 
De principaal beschikt in principe over minder informatie over de kwaliteiten van de in te 
huren agent dan de agent zelf. De agent kan bepaalde vaardigheden claimen die hij/zij in 
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werkelijkheid niet bezit. Dit verschijnsel wordt adverse selection genoemd (Basu en Lederer, 
2004). Adverse selection treedt ‘ex ante’ op. Concreet houdt dit in dat de principaal op basis 
van foutieve of onvolledige informatie vanuit de agent verkeerde contracten afsluit.  
 
Is de agent eenmaal in functie ook dan bestaat er een verschil van informatie tussen de 
uitvoerende agent en principaal. Dit aspect wordt Moral Hazard genoemd. Basu en Lederer 
(2004)  omschrijven Moral Hazard als het door de agent verzuimen van het verrichten van de 
juiste inspanningen. Ook het verrichten van handelingen door de agent die haaks staan op de 
belangen van de principaal vallen hier onder.  
 
Eerste aandachtspunt in het kader van de opdrachtverlening tussen de principaal en de agent 
betreft het vaststellen van de doelstellingen van de organisatie. De tweede stap is vervolgens 
hoe kun je de vorderingen die de agent maakt zichtbaar maken. In paragraaf 2.4. zal ik hier 
nader op ingaan. 
 
2.3.2.2. Beloningsstructuur 
 
Een belangrijk uitgangspunt binnen het werken met een prestatiemeetsysteem is dat het 
realiseren van de vastgestelde prestaties moeten worden voorzien van de juiste beloningen. 
Met het koppelen van de beloning aan de te leveren prestatie wordt getracht een impuls te 
geven aan de motivering van de agent om de gewenste doelen te bereiken. Aandachtspunt is 
een goede balans te vinden in het contract tussen de principaal en de agent om aan de agent 
voldoende prestatieprikkels te geven en het voorkomen dat er een te hoge vergoeding voor het 
dragen van risico aan de agent wordt geboden. 
 
Het belangrijkste neveneffect is de aanpassing van het gedrag van het management. 
Voorzover deze aanpassing van het gedrag betrekking heeft op het verhogen van de 
inspanningen om de vastgestelde prestaties te behalen dan is dat uiteraard positief. Diverse 
schrijvers wijzen echter ook op de keerzijde van deze beïnvloedingsmogelijkheid. Vanuit vele 
onderzoeken wordt gewezen op de nadelen van het koppelen van extra prikkels aan de 
behaalde resultaten op de prestatie-indicatoren. De belangrijkste nadelen zijn: 
- tunnelvisie: concentratie op de gebieden waarvoor de prestatie-indicatoren zijn 
benoemd, hetgeen ten koste gaat van de onderdelen waarvoor geen indicatoren zijn 
benoemd. 
- ossification: door strak te sturen op het scoren op de prestatie-indicatoren, wordt er 
geen energie meer gestoken in vernieuwing of innovatieve methoden. 
- gaming: het veranderen van het gedrag van de leiding (de agent) om daarmee op een 
strategische manier de uitkomsten voor prestatie-indicatoren te beïnvloeden om 
daarmee in de toekomst eenvoudiger de doelen te behalen.  
- toename van de kosten van het monitoren. 
 
Bij grote (financiële) belangen voor de agent zal hij zijn gedrag gaan aanpassen, door zich 
meer te richten op het realiseren van de gestelde doelen. Dit zal zich vervolgens uiten in 
betere scores op de prestatie-indicatoren. De vraag die daarbij gesteld moet worden is of 
hogere scores op de prestatie-indicatoren altijd hetzelfde betekent als een beter presterende 
organisatie. Dit dilemma wordt ook wel omschreven als de prestatieparadox (Van Thiel en 
Leeuw, 2003). De prestatieparadox verwijst naar de zwakke relatie tussen de prestatie-
indicatoren en de werkelijke prestaties. De paradox gaat niet over de prestaties zelf, maar over 
de rapportage over de prestaties. Prestaties kunnen in werkelijkheid slechter zijn dan wordt 
gerapporteerd (overschatting), maar ook dat ze beter zijn dan wordt gerapporteerd 
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(onderschatting). Van Thiel en Leeuw spreken in deze over een onbedoelde en bedoelde 
prestatieparadox.  
Een onbedoelde prestatieparadox kan veroorzaakt worden door een (te) klein aantal prestatie-
indicatoren te gebruiken. Via het gebruik van een beperkt aantal indicatoren is het voor een 
gemeentelijke overheid niet mogelijk een volledig en getrouw beeld van de prestaties weer te 
geven. Een tweede oorzaak van een onbedoelde prestatieparadox is de ambiguïteit van de 
beleidsdoelen. Als gevolg van het feit dat beleid soms tegengestelde doelen heeft zijn 
prestatie-indicatoren in de publieke sector meestal niet neutraal, maar voor meerdere 
interpretaties vatbaar, zowel tussen politici onderling, als tussen politici en het management. 
Van een bedoelde prestatieparadox kan sprake zijn als de agent bewust probeert slechte 
prestaties te verdoezelen door ze verkeerd weer te geven, of door prestatie-indicatoren 
verkeerd te interpreteren. 
Cream skimming, of cherry picking, is de neiging van uitvoerende agenten om ondoelmatige 
aspecten van het uit te voeren beleid als minderwaardig te behandelen, door alleen maar 
diensten en goederen te leveren aan diegenen die er het minst of goedkoopst gebruik van 
maken. Cream skimming laat organisaties succesvoller lijken dan ze in werkelijkheid zijn. 
Een opzettelijke paradox kan echter alleen optreden indien de voorwaarden voor een 
onbedoelde paradox aanwezig zijn. Dat werd duidelijk bij de arbeidsbureaus, waar cream 
skimming kan optreden omdat de prestatie-indicatoren geen ondersteuning vormen voor de 
beleidsdoelen. 
 
2.3.2.3. Bonding 
 
Onder “bonding” wordt verstaan dat de agent bepaalde verplichtingen of beperkingen 
accepteert in het belang van de principaal. In de meeste gevallen gaat het hierbij om bepaalde 
vereisten in procedures. Voorbeeld in een gemeente kan bijvoorbeeld zijn dat het college de 
beperking accepteert van de gemeenteraad dat zij voor bepaalde juridische handelingen (bijv. 
koop of verkoop van registergoederen) eerst de toestemming van de gemeenteraad nodig 
heeft. In de Nederlandse praktijk vervullen de accountant en de rekenkamer een belangrijke 
rol om de activiteiten van het college te volgen. 
 
2.3.3. Institutionele theorie 
 
De institutionele theorie komt voort uit vroeger werk in de organisatiesociologie, zoals dat 
van met name Philip Selznick (Noorderhaven, 1997). De institutionele theorie lijkt heel erg 
breed. De institutionele theorie richt zich niet alleen op organisaties, maar ook op de 
individuele personen in de organisatie. Het richt zich zowel op de individuele leden binnen 
organisaties, hun gewoontes en de bedoelde en onbedoelde veranderingen in hun gedrag als 
op organisaties en de externe factoren die de organisaties beïnvloeden (Ter Bogt, 2007).  
 
Scott (1987) omschrijft de institutionele theorie als volgt: “het begin van wijsheid bij het 
benaderen van de institutionele theorie is dat er niet één maar meerdere varianten van 
bestaan”.  De institutionele theorie richt zich op cultuuraspecten binnen organisaties die ertoe 
kunnen leiden dat non-keuze gedrag kan ontstaan en blijven bestaan door uitoefening van 
gewoonte, conventie, gemak of sociale verplichting (Robberts en Greenwood, 1997). Waar de 
verschillende economische theorieën de nadruk leggen op de efficiëntie van organisaties, 
oriënteert de institutionele theorieën zich meer op de overeenkomsten tussen de verschillende 
organisaties en de sociale componenten bij de ontwikkeling van organisaties. 
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Ter Bogt (1998) noemt als belangrijke basisveronderstelling onder de institutionele theorie, 
dat organisaties om te kunnen blijven bestaan streven naar efficiëntie. DiMaggio en Powel 
(1983) stellen dat veranderingen binnen organisaties steeds minder vanuit de drang naar 
efficiency wordt ingezet. Zij stellen daarentegen dat veranderingsprocessen in organisaties, 
zoals bureaucratisering en andere veranderingen steeds meer een gevolg zijn van een streven 
naar homogenisering van de organisaties. Gedachte die daar achter zit, is dat wat de meeste 
organisaties doen, verondersteld wordt rationeel te zijn. 
 
DiMaggio en Powel (1983) betitelen het proces van homogenisering van organisaties als 
“isomorphism”. Onder isomorfisme wordt verstaan, dat organisaties geneigd zijn zich aan te 
passen (althans aan de oppervlakte) aan wat in de omgeving als norm wordt gezien.  
Zij beschrijven een drietal mechanismen die leiden tot een homogenisering van organisaties: 
- Coercive (gedwongen) isomorfisme; 
- Mimetic (nabootsend) isomorfisme en 
- Normative isomorfisme 
 
Coercive isomorfisme slaat op het proces van homogenisering als gevolg van formele of 
informele druk van overheidsinstellingen of van belangengroeperingen. 
Onder mimetic isomorfisme wordt verstaan dat organisatieleden vanuit onzekerheid bij het 
oplossen van bepaalde vraagstukken andere organisaties gaan imiteren, nabootsen. 
Componenten van het normatieve isomorfisme komen voort uit: 
- ontwikkeling van de cognitieve basis met name geproduceerd door universitaire 
specialisten; 
- de groei en de rol van professionele netwerken; 
- filteren van het (gespecialiseerde) personeel. 
 
DiMaggio en Powel (1983) wijzen  nadrukkelijk op het gegeven, dat alle drie de hiervoor 
genoemde vormen van institutioneel isomorfisme door kan gaan, zonder dat er bewijs is van 
de verhoogde organisatorische efficiëntie.  
 
Noorderhaven (1997)  stelt dat de beslissingen die genomen worden, meer gebaseerd zijn op 
overwegingen van legitimiteit dan op basis van economische efficiëntie. Hij stelt daarbij 
tevens dat aangezien de keuzes vanzelfsprekend lijken, het bewust nastreven van eigen 
belangen in de institutionele theorie nauwelijks een rol speelt. Dit in tegenstelling tot de 
hiervoor besproken agency-theorie.  
 
Scott (1987) suggereert dat de argumenten vanuit de institutionele theorie niet als 
tegenstelling tegenover rationele of efficiency argumenten geplaatst moeten worden, maar 
meer gezien moeten worden als een aanvulling daarop. Deze lijn wordt ook door 
Noorderhaven (1997) onderschreven. Hij noemt vervolgens een drietal criteria om te kunnen 
beoordelen welke theorie nadrukkelijker aanwezig is. Deze 3 criteria zijn: 
1. De fase in het adoptieproces. 
Vroege aanvaarders nemen doorgaans de beslissing op basis van rationele 
overwegingen, terwijl late aanvaarders dit eerder doen op basis van kopieergedrag. 
2. De branche waarin de onderneming werkzaam is. 
Een groot deel van het onderzoek vanuit de institutionele theorie heeft betrekking op 
de non-profitsector. Er mag dan ook verondersteld worden dat in de marktsector de 
verklaringskracht van de economische theorie groter is dan de institutionele theorie. 
In het verlengde hiervan stellen DiMaggio en Powel (1983) dat zeker in de non-
profitsector het proces van homogenisatie snel verloopt. Dit is een gevolg van het feit 
 23
dat er in die omgeving geen wettelijke beperkingen zijn voor het benutten van 
dwarsverbanden tussen bijvoorbeeld grote en kleinere organisaties waarbij de grote de 
kleinere voorzien van adviezen.  
3. De aard van het probleem, de beslissing of het veranderingsproces. 
Hier kan een onderscheid worden aangebracht in problemen en vraagstukken vanuit 
enerzijds een doorgaande of stapsgewijze ontwikkeling en anderzijds nieuwe 
afzonderlijke of grote vraagstukken. Een groot deel van de beslissingen van 
organisaties vallen in de eerste categorie. Deze vraagstukken worden opgelost door 
routinematige beslissingen of geprogrammeerde beslissingen. De oplossing van 
vraagstukken uit de andere categorie vragen wel nadrukkelijk de aandacht van het 
management. 
 
2.4. Voorwaarden voor prestatiesturing. 
 
In deze paragraaf wil ik nader ingaan op de voorwaarden voor prestatiesturing in Nederlandse 
gemeenten. Op basis van de hiervoor besproken theorie heb ik die voorwaarden in een drietal 
componenten onderverdeeld. Deze drie componenten zijn: 
- formuleren van organisatiedoelen en monitoring 
- incentives 
- institutionele theorie 
Deze punten worden hierna achtereenvolgens nader uitgewerkt. 
 
2.4.1. Het formuleren van de organisatiedoelen en monitoring 
 
De sturing heeft binnen gemeenten lang plaatsgevonden op de inzet van (financiële) 
middelen. Later, vanaf de jaren 80 in de vorige eeuw is gezocht naar sturing op output en 
outcome van het gemeentelijk handelen.  
 
Het monitoren van de werkzaamheden van het college van burgemeester en wethouders is 
mogelijk via het gebruik van indicatoren. Om richting te kunnen geven aan het handelen van 
het college zal de gemeenteraad vooraf helderheid moeten bieden over de na te streven 
doelstellingen binnen de gemeente. Om hier helderheid voor te krijgen is in veel gevallen 
lastig. Vanuit diverse onderzoeken (Smith, 1993; Cavalluzzo en Ittner, 2004; Ter Bogt, 2002) 
komt naar voren dat het moeilijk is voor gemeenten de doelen goed te beschrijven en 
vervolgens te koppelen aan de juiste prestatie-indicatoren. De belangrijkste problemen die 
daarbij naar voren komen zijn: 
- de breedte van het gemeentelijk takenpakket (zie ook paragraaf 2.2); 
- de politieke sturing; 
- het complexe samenspel binnen de verschillende overheidsorganisaties met elk zijn 
eigen acties en doelen en 
- het doel om complexe zaken te beïnvloeden waarvan de effecten zich grotendeels 
bevinden buiten het beheersveld van de overheid; 
 
Bovenstaande punten geven een aantal mogelijke beperkingen voor het gebruik van 
prestatiesturing aan. Als we prestatiesturing in gemeenten niet vanuit de beperkingen maar 
vanuit de kansen benaderen, dan zijn er zeker mogelijkheden. De eerste vraag die de 
principaal daarbij zou kunnen stellen is, wat vinden wij echt belangrijk. Wat zijn voor ons 
echte speerpunten. Probeer die zo helder mogelijk met elkaar te benoemen en koppel daar de 
indicatoren aan. Dit levert uiteraard geen volledige dekking op van het takenpakket van de 
gemeente, maar dat is ook niet nodig. Maar het is ook de vraag wat een volledig dekkend 
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systeem van indicatoren voor de gemeente oplevert. Gelet op de breedte van het takenpakket 
van een gemeente zou een dergelijk dekkend systeem van prestatie-indicatoren een 
onoverzichtelijk groot pakket aan indicatoren opleveren. Terecht wordt er vanuit onderzoek 
(Meyer en Gupta, 1994) op gewezen met een beperkt pakket aan indicatoren geen volledig 
beeld van de prestaties van de gemeentelijke overheid wordt geboden. Maar het gebruik van 
prestatie-indicatoren, hoe beperkt ook, maakt de verantwoording door de agent wel 
inzichtelijker op die onderdelen waarvoor wel de indicatoren zijn benoemd. Dat kan echter 
voor die onderdelen waarvoor (nog) geen indicatoren zijn benoemd wel negatieve gevolgen 
hebben. Dit omdat de agent zich meer zou richten op de gevraagde acties van die 
beleidsterreinen waarvoor de indicatoren zijn benoemd. Ik kom op dit risico terug in paragraaf 
2.4.2. 
 
Bij het benoemen van de belangrijkste doelstellingen is het goed om te focussen op die 
beleidsvelden waarvan de gemeente zelf een grote beïnvloedingsmogelijkheid heeft. Op die 
punten is via monitoring ook het beste de eigen actie van het college te beoordelen. 
 
Het vastleggen van de beleidsdoelstellingen voor de gemeenten kan uiteraard op verschillinde 
niveaus. Gekoppeld aan de verschillende stadia van het productieproces kan de doelstelling op 
de volgende manieren worden vastgelegd (Model van Hatry, 1990): 
 
Input    Throughput   Output   Outcome 
Middelen    Producten Effecten 
  
Een algemene beleidsdoelstelling bevat idealiter de uiteindelijk beoogde maatschappelijke 
effecten (finale effecten, outcome). Daarbij wordt dan ook aangegeven op welke doelgroep 
het beleid betrekking heeft, wat de beoogde streefwaarden zijn en wanneer die waarden 
bereikt zou moeten zijn. Aangezien het lang niet altijd mogelijk is om de finale effecten te 
kwantificeren, kan ook gekozen worden om de doelen op het gebied van de output te 
benoemen.  
 
Aan de verschillende soorten doelomschrijvingen (naar input, output of outcome) kunnen ook 
verschillende soorten prestatie-indicatoren worden gekoppeld.  
 
Schema: prestatiegegevens gekoppeld aan sturingsambities (Van der Knaap, 2000) 
 
Ambitie  Prestatiegegevens  Voorbeeld 
Doeltreffend  effecten of effect-indica- aantallen en percentages 
(Outcome)  toren    ex-cursisten met een  
       betaalde baan (periodiek   
       vergeleken met controle groep)  
 
Doelmatig beheer kostprijzen van producten/ de kostprijzen van de op jaar- 
(Output)  diensten aangevuld met basis opgeleide cursisten 
   kwaliteitsindicatoren  (waarbij aan bepaalde kwaliteits- 
       eisen wordt voldaan). 
 
Beheersbare uit- Volumegegevens en   verwachte instroom nieuwe 
gaven   prijseenheden   cursisten en kostprijs van en/of  
(Input)       andere uitgaven aan een cursist. 
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Uit bovenstaand overzicht komen een drietal typen prestatiegegevens naar voren. Via 
prestatiegegevens kan gestuurd worden op respectievelijk doeltreffendheid van beleid, de 
doelmatigheid van beleid en de beheersing van de overheidsuitgaven. 
   
Afhankelijk van de aard van de gemeentelijke dienst kan de output worden vertaald naar 
prestatie-indicatoren. Een belangrijk uitgangspunt daarbij is om de diensten vanuit een tweetal 
aspecten te beoordelen. Deze twee aspecten zijn respectievelijk de homogeniteit en de 
kwantificeerbaarheid van de gemeentelijke diensten (Ter Bogt en Van Helden, 1994). In 
combinatie leveren die twee aspecten het volgende overzicht: 
 
 
 Zijn outputs kwantificeerbaar? 
Ja                                                Nee 
I.  
Aggregeer gekwantificeerde 
outputs 
II  
Aggregeer outputs en 
specificeer 
kwaliteitsaspecten van deze 
outputs of aggregeer 
throughputs evt. met 
specificatie van 
kwaliteitsaspecten 
 
 
                                       Ja 
 
Zijn outputs  
aggregeerbaar? 
 
 
 
                                      Nee 
III 
Selecteer belangrijke outputs 
en kwantificeer ieder van de 
outputs 
IV 
Selecteer belangrijke outputs 
en specificeer voor elke 
input-/throughput-indicatoren 
evt. met aanduiding van 
kwaliteitsaspecten 
Figuur 2.3. Relatie tussen aggregeerbaarheid en kwantificeerbaarheid van outputs. 
 
Ad. I Outputs kunnen worden gespecificeerd doormiddel van gemiddelden of totalen (bijv. 
bij een sociale dienst als de gemiddelde kosten per uitkeringsgerechtigde en het aantal 
uitkeringsgerechtigden) 
Ad. II. Het ligt minder voor de hand uitsluitend het aantal outputs of de gemiddelde kosten 
daarvan als prestatie-indicator op te nemen. In dat geval kan  worden getracht de 
outputs van relevante kwaliteitsaspecten te voorzien (bijv. hulpverlening aan cliënten 
van het maatschappelijk werk) 
Ad. III Is er sprake van heterogene of zelfs unieke outputs (bijv bij een bestuursdienst) dan 
leidt aggregatie van de outputs tot irrelevante informatie (denk aan gemiddelde kosten 
per beleidsnota zegt niets). Dan is selectie op zijn plaats. 
Ad. IV Hierbij zal men per gekozen product moeten beperken tot een input- of throughput-
indicator, eventueel aangevuld met kwaliteitsindicatoren. 
 
Gelet op: 
- het gegeven dat het dienstenpakket van gemeenten heel breed is en 
- het feit dat niet alle gemeentelijke output kwantificeerbaar en/of  aggregeerbaar is,  
zou een volledige dekking met prestatie-indicatoren een cijferbrij aan prestatie-indicatoren  
opleveren. Deze overvloed aan cijfers leidt aan de ene kant zeker tot extra monitoringskosten.  
Anderzijds brengt dit het risico met zich mee, dat de agent in de grote hoeveelheid cijfers 
altijd een aantal goede cijfers weet te benadrukken, om daarmee het slecht presteren (op 
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andere onderdelen) naar de achtergrond te drukken. Om deze reden lijkt het wenselijk om te 
focussen op die zaken die de principaal echt belangrijk vindt. 
 
Pollanen ( 2005) constateert dat er meer efficiency indicatoren worden gebruikt dan 
indicatoren op het gebied van effectiviteit, terwijl de indicatoren op het gebied van 
effectiviteit juist meer gewenst zijn. Dat patroon is begrijpelijk en was te verwachten, omdat 
er een grotere dubbelzinnigheid bestaat in het meten van effecten (outcomes) dan van 
resultaten (output). 
 
Als binnen de gemeentelijke organisatie de speerpunten helder zijn beschreven en de 
indicatoren zijn benoemd, is het van belang dat er een goed prestatiemeetsysteem wordt 
gebruikt. Uit onderzoek onder gebruikers van de Balanced Scorecard (BSC) is gebleken dat 
het gebrek aan een dergelijk goed ontwikkeld informatiesysteem het grootste probleem is 
voor het werken met dergelijke scorecards (Cavalluzzo en Ittner, 2004). 
 
Resumerend kom ik tot de drietal aspecten die van belang zijn voor prestatiesturing binnen 
gemeenten. Als eerste dienen in ieder geval de gemeentelijke speerpunten zo helder mogelijk 
beschreven te worden. Gelet op sturing op output en zo mogelijk zelfs op outcome is het 
wenselijk om daarbij zoveel mogelijk te richten op die punten waar de gemeentelijke 
beïnvloedbaarheid groot is. 
Het tweede punt wat er uitspringt is het benoemen van prestatie-indicatoren voor homogene 
producten die tevens kwantificeerbaar zijn. Voor die groep kan met een beperkt aantal 
indicatoren een relatief groot deel van het gemeentelijk handelen worden gevolgd. 
Als derde vereiste wil ik hier noemen een goed en efficiënt werkend prestatiemeetsysteem 
noemen.  
 
2.4.2. Incentives.  
 
Vanuit de agency theorie heeft de agent prikkels nodig om in actie te komen. Via die weg kan 
de principaal de agent bewegen om zich optimaal in te zetten voor de belangen van de 
principaal. Hoe zit dit in de verhouding tussen de gemeenteraad en het college van 
burgemeester en wethouders. Op zich biedt de gemeentewet niet of nauwelijks ruimte voor 
financiële prikkels richting de leden van het college. De vergoeding voor zowel de 
burgemeester als de wethouders is geregeld in de gemeentewet en is afhankelijk van de 
gemeentegrootte.  
 
Vanuit de agency theorie wordt verondersteld dat externe prikkels, in de vorm van in het 
vooruitzicht gestelde beloning of dreiging met straf, de motivatie van de organisatieleden 
bevordert en de gedragsrisico’s vermindert. Daar staat echter tegenover dat motivatie van 
buitenaf de motivatie van binnenuit, dus de echte betrokkenheid bij het werk en organisatie, 
kan verminderen. Men doet het werk vanwege de beloning die eraan vastzit, niet omdat men 
de activiteit op zichzelf als belangrijk en bevredigend ervaart. Nog anders gezegd: de 
extrinsieke motivatoren drukken de intrinsieke motivatie weg. Dit wordt wel het crowding 
out-effect genoemd. Voor de publieke sector wordt veelal een beroep gedaan op de intrinsieke 
motivatie. 
 
De enige (externe) prikkels die voor wethouders spelen zijn dat hij/zij bij slecht presteren zijn 
functie voortijdig dient te verlaten of dat hij bij goed presteren een grotere kans maakt om 
opnieuw voor een periode van 4 jaar benoemd zal worden. Ter Bogt concludeert dat dit het 
handelen van politici beïnvloedt. Ter Bogt (2006) omschrijft dit als politiek rationeel 
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handelen. Volgens hem handelen politici rationeel bij het nemen van maatregelen die hen 
helpen om ook bij de volgende verkiezingen gekozen te worden. Een directe financiële 
prikkel is eigenlijk niet aan de orde.  
 
Los van de mogelijkheid van het koppelen van financiële prikkels aan de gerealiseerde 
prestaties is het zeer de vraag hoe de uitkomsten van de prestatie-indicatoren het beste 
gebruikt kunnen worden. Veelal worden de cijfers gebruikt als een methode van control 
(beheersing) of als middel van controle (heeft de agent zich voldoende ingespannen). Nadat 
de doelen voor de benoemde indicatoren zijn gesteld, wordt er gemeten en dient er bijgesteld 
te worden.  
 
Een andere manier zou ook kunnen zijn om van de uitkomsten te leren en hiermee samen 
verder te groeien. Dit samen leren van de uitkomsten en daarmee verder ontwikkelen van de 
prestatie-indicatoren vraagt openheid en vertrouwen tussen principaal en agent. Deze 
gezamenlijke open opstelling staat haaks op het afrekenen en beoordelen aan de hand van de 
gerealiseerde prestaties. 
 
Voorlopige conclusie op dit punt is dat prestatiesturing het beste ingezet kan worden als 
gezamenlijk leertraject in plaats van een middel van control of controle. Bij het gebruik als 
gezamenlijk leertraject hoort ook niet het koppelen van (extra) vergoedingen aan de 
gerealiseerde prestaties. 
 
2.4.3. Institutionele theorie 
 
Naast de eigen wens om vanuit de gemeentelijke doelstellingen het gemeentelijk handelen te 
monitoren zijn er ook externe ontwikkelingen die het werken met prestatie-indicatoren 
bevorderen. Zo zijn er diverse belangengroeperingen die het handelen van de gemeenten 
nadrukkelijk volgen en vergelijken. Daarnaast zijn er wettelijke ontwikkelingen op basis 
waarvan gemeenten verplicht zijn om verslag uit te brengen over haar eigen handelen. Bij dit 
laatste kan bijvoorbeeld gedacht worden aan het opstellen van een burgerjaarverslag. 
Als gevolg van dergelijke ontwikkelingen is het aantal benchmarks de afgelopen jaren die 
(een deel van) het gemeentelijk handelen in beeld brengen in relatie tot andere gemeenten, 
fors toegenomen.  
 
Ook voor het gemeentebestuur zelf is het op deze manier mogelijk het gemeentelijk handelen 
te volgen en aan de hand daarvan te beoordelen waar eventueel bijgestuurd dient te worden. 
Indicatoren die in benchmarks worden gebruikt kunnen uiteraard geheel los staan van wat 
door het eigen bestuur als doelstelling is beschreven. Dit zijn veelal meer indicatoren die door 
externe partijen zijn benoemd. 
 
Uit eerder onderzoek ten aanzien van het gebruik van benchmarking komen een tweetal 
signalen naar voren. Als eerste heeft het gebruik van benchmarking een positieve invloed op 
de efficiency van overheidsinstanties en dat de vrijwillige implementatie het eigen leerproces 
ondersteunt (Galera et al, 2008). Daarnaast zijn er echter ook onderzoeken waaruit blijkt dat 
benchmarking door lokale overheden wordt gebruikt als verdediging van het eigen 
functioneren in plaats van om er van te leren en om verbetering te kunnen realiseren 
(Bowerman et al, 2001). 
 
De beschikbare prestatie-informatie in planning- en controldocumenten bij Nederlandse 
gemeenten wordt over het algemeen niet gebruikt en gewaardeerd (Ter Bogt, 2007). Veel 
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bestuurders en leidinggevenden van gemeenten (Ter Bogt, 2007) zijn teleurgesteld over de 
recente experimenten met kwantitatieve prestatie-indicatoren in output en outcome budgetten 
en daaraan gerelateerde documenten. Echter ze zijn wel van mening dat het belangrijk is om 
te werken aan het verbeteren van performance measurement. Het meest positief zijn de 
geïnterviewden over de meerwaarde van benchmarking. Hiermee kan een relatief beeld van 
de prestaties ten opzichte van andere organisaties worden gegeven. 
 
Op basis van de uitkomsten van die onderzoeken adviseert Ter Bogt (2007) gemeenten om de 
mogelijkheden van het verbeteren van de prestatie-informatie te onderzoeken. Dit kan door de 
kwaliteit van benchmarking, het verzamelen van informatie betreffende de belangrijkste 
prestatie-indicatoren en inclusief kwantitatieve en kwalitatieve prestatie-informatie. Hierbij 
kan met name geleerd worden van gemeenten die hierin goede resultaten hebben bereikt, de 
zogenaamde best-practices. 
 
In veel gemeenten wordt gezocht (ter Bogt, 2007) naar een standaard pakket van prestatie-
indicatoren dat voor en door alle gemeenten gebruikt zou kunnen worden Een dergelijk 
pakket aan indicatoren is uiteraard niet gekoppeld aan de eigen gemeentelijke doelstellingen. 
Het gebruik van een dergelijke set indicatoren zal de onderlinge vergelijkbaarheid van 
gemeenten verbeteren. Of daarmee de individuele gemeente ook beter scoort op zaken die 
voor de eigen gemeenteraad van belang zijn, is echter de vraag.  
 
Belangrijke conclusie op dit punt is om open te staan voor de ervaringen buiten de eigen 
organisatie. Om die reden is het goed om via de deelname aan benchmarks het eigen presteren 
te vergelijken met derden en zo mogelijk prestatie-indicatoren van best-practices overnemen. 
 
2.5. Succesvolle prestatiesturing in gemeenten 
 
Hiervoor heb ik in paragraaf 2.4. de voorwaarden voor het met succes toepassen van 
prestatiesturing binnen Nederlandse gemeenten beschreven. Deze voorwaarden heb ik in een 
drietal componenten verdeeld. Op basis van de beschreven voorwaarden wil ik hier 
beschrijven wanneer prestatiesturing binnen gemeenten wel kan werken en wanneer niet.  
Ik kom tot een vijftal voorwaarden waaraan voldaan moet worden om prestatiesturing met 
succes in te voeren. 
 
Voor het met succes werken met prestatiesturing in de bestuurlijke omgeving binnen 
gemeenten zijn de volgende voorwaarden van belang: 
1.  Beschrijf de gemeentelijke doelstellingen helder en focus daarbij met name op die 
punten waar de gemeentelijke beïnvloedbaarheid groot is. 
2.  Benoem prestatie-indicatoren voor homogene producten die tevens kwantificeerbaar 
zijn. 
3.  Zorg voor een goed en efficiënt werkend prestatiemeetsysteem.  
4.  Benut prestatiesturing als gezamenlijk leertraject.  
5.   Sta open voor ervaringen van derden, via de deelname aan benchmarks en het 
overnemen van prestatie-indicatoren van best-practices. 
 
De rode lijn die naar voren komt uit de voorwaarden voor het met succes implementeren en 
werken met prestatiesturing in Nederlandse gemeenten is: 
ga samen aan de slag en ontwikkel gaande weg een vollediger pakket aan indicatoren die 
passen bij de doelstellingen van de eigen gemeente.  
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De opvatting van Wall en Martin (2003) sluit hier op aan. Zij stellen dat de ontwikkeling van 
de publieke sector naar meer prestatiegericht meer als een reis gezien moet worden in plaats 
van als een bestemming.  
 
In het verlengde hiervan mogen we concluderen dat de doelstellingen van de gemeentelijke 
organisaties in verloop van tijd aan verandering onderhevig zijn. Concreet kan hierbij aan de 
impact van verkiezingen gedacht worden. Daarnaast zijn ook de vastgestelde prestatie-
indicatoren aan slijtage onderhevig. Deze aspecten samen vragen een aanpak waarbij 
gemeenteraad en college samen op koersen om zowel de doelstellingen (ten aanzien van de 
speerpunten) helder te verwoorden, de juiste indicatoren daaraan te koppelen en om 
vervolgens op basis van de voortgangsrapportages te leren en bij te sturen. 
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Hoofdstuk 3 Opzet praktijkonderzoek 
 
3.1. Soort praktijk onderzoek 
 
In paragraaf 1.3. heb ik reeds aangegeven dat het gaat om een exploratief / verkennend 
casusonderzoek. Via dit onderzoek wil ik een relatie leggen tussen de reeds beschikbare 
wetenschappelijke kennis (zie hoofdstuk 2) en de praktijkervaringen binnen een aantal 
Nederlandse gemeenten. Aangezien er nog weinig wetenschappelijk onderzoek op dit terrein 
is gedaan, heb ik hiervoor in hoofdstuk 2 vanuit het beschikbare wetenschappelijk materiaal 
mogelijke verbanden gelegd ten aanzien van de randvoorwaarden voor prestatiesturing tussen 
de 2 genoemde bestuursorganen binnen gemeenten. Via het casusonderzoek zullen deze 
verbanden vervolgens worden getoetst in de praktijk. 
 
Zoals ik hiervoor in hoofdstuk 2 reeds heb aangegeven is het takenpakket van de gemeenten 
breed. Om bij de deelnemende gemeenten een goed beeld te krijgen omtrent het gebruik van 
prestatiesturing tussen raad en college, wil ik bij elke gemeente met een viertal personen een 
interview houden. Van de kant van de raad is dat een ervaren raadslid en de griffier. Aan de 
kant van het college richt ik mij op de wethouder met de portefeuille financiën en de 
gemeentesecretaris dan wel de concerncontroller. Bovenstaande betekent dat ik zowel aan de 
kant van de principaal (de gemeenteraad) als aan de kant van de agent (het college van 
burgemeester en wethouders) een tweetal personen wil interviewen. Door een tweetal 
personen per bestuursorgaan van dezelfde gemeente te betrekken in het onderzoek zal de 
validiteit van de gegevens toenemen.  
 
Bij een exploratief onderzoek waarbij het gaat om hypothesevorming ligt een 
ongestructureerd interview voor de hand (Yin, 2009). Een tussenvorm betreft het 
halfgestructureerde interview, waarbij je wel een vragenlijst gebruikt met tevoren vastgestelde 
vragen, maar waarbij je eveneens ruimte hebt om belangrijke zaken verder uit te diepen. De 
interviews wil ik met behulp van een semi-gestructureerde vragenlijst houden. In de bijlage 2 
is deze vragenlijst opgenomen. Ik heb gekozen voor deze vorm omdat in de basis een 
ongestructureerd onderzoek het beste past bij een exploratief onderzoek. Om toch voldoende 
te focussen op de in hoofdstuk 2 genoemde voorwaarden voor het gebruik van prestatiesturing 
binnen gemeenten, en om daarmee ook niet te verdrinken in de hoeveelheid informatie heb ik 
voor een semi-gestructureerde vragenlijst gekozen. 
 
De breedte van het takenpakket als wel mijn uitgangspunt om met een viertal personen een 
interview te houden, beperken mij om een groot aantal gemeenten te betrekken in dit 
onderzoek. Daarnaast geldt dat het een exploratief onderzoek (Yin, 2009) betreft. Doel is om 
te komen tot theorie- of hypothesevorming. Op basis van deze 2 aspecten heb ik gekozen voor 
een casusonderzoek bij een drietal gemeenten. De keuze voor het betrekken van drie 
gemeenten in dit onderzoek biedt direct de mogelijkheid voor verder onderzoek in de breedte 
onder Nederlandse gemeenten. 
 
3.2. Onderzoeksobjecten 
 
3.2.1. Inleiding 
 
Het onderzoek is gericht op het gebruik van prestatiesturing binnen Nederlandse gemeenten. 
Per 1 januari 2011 zijn er in Nederland nog 418 gemeenten (VNG-gids 2011). Waar 
Scholtemeijer in 2007 zijn onderzoek richtte op gemeenten tussen 100.000 en 150.000 
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inwoners (destijds 13 stuks), richt ik mijn onderzoek op gemeenten tussen de 20.000 tot 
50.000 inwoners. Binnen deze categorie vallen de meeste Nederlandse gemeenten, nl. 191 
stuks (VNG-gids 2011). Binnen deze categorie van 191 gemeenten heb ik een drietal 
gemeenten geselecteerd voor mijn praktijkonderzoek.  
In de genoemde gemeenteklasse van 20.000 tot 50.000 inwoners heb ik een drietal gemeenten 
geselecteerd die verspreid zitten binnen de gekozen categorie. Ik heb nl. : 
- een gemeente tussen 20.000 en 30.000 inwoners 
- een gemeente tussen 30.000 en 40.000 inwoners en  
- een gemeente tussen 40.000 en 50.000 inwoners  
geselecteerd. Ik heb hiervoor gekozen om daarmee binnen de categorie van 20.000 tot 50.000 
inwoners toch een brede variantie te verkrijgen. Hierna zullen de drie gemeenten nader 
worden toegelicht.  
 
3.2.2. Gemeente Skarsterlân 
 
Skarsterlân is een Friese gemeente van 27.291 inwoners met Joure als hoofdplaats. De 
gemeenteraad bestaat uit 21 raadsleden. De zetelverdeling in de raad is als volgt is: 
FNP  7 zetels 
CDA  6 zetels 
PvdA  4 zetels 
VVD  3 zetels 
Chr. Unie 1 zetel 
 
Het college van burgemeester en wethouders van de gemeente bestaat na de start van de 
nieuwe burgemeester per 1 februari 2011 uit de volgende samenstelling 
burgemeester   
2 wethouders  FNP 
2 wethouders  CDA 
 
De begroting 2011 is opgebouwd uit 6 programma’s met een totale omvang van ruim € 63 
miljoen. De zes programma’s met daarbij het totaal aan uitgaven voor 2011 ziet er als volgt 
uit (bedragen in € miljoen weergegeven) : 
1. Wonen  € 6,0 
2. Werken     9,6 
3. Openbare ruimte  16,1 
4. Voorzieningen  23,3 
5. Bestuur     4,5 
6. Financiën     3,8 
Totaal            € 63,3 
 
De zes programma’s zijn in de begroting via een vaste structuur weergegeven. Na de 
hoofddoelstelling van het programma wordt gewerkt met subdoelstellingen binnen het 
programma. Deze worden vervolgens vertaald naar actiepunten en naar prestatie-indicatoren. 
Aan die opgenomen prestatie-indicatoren is vervolgens nog de beïnvloedbaarheid 
weergegeven. Tenslotte worden de financiën van het programma weergegeven. 
 
In de Financiële verordening van Skarsterlân, vastgesteld in april 2008, wordt in artikel 2 over 
de programma-indeling van de begroting het volgende gesteld: 
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Lid 1. 
De raad stelt bij aanvang van een nieuwe raadsperiode een programma-indeling voor 
de komende raadsperiode vast. 
Lid 2 
De raad stelt op voorstel van het college per programma indicatoren vast voor het 
meten van en het afleggen van verantwoording over de gemeentelijke productie van 
goederen en diensten en de maatschappelijke effecten van het gemeentelijk beleid. 
 
3.2.3. Gemeente Meppel 
 
Meppel is een gemeente in de provincie Drenthe en heeft 32.549 inwoners. De gemeenteraad 
bestaat uit 23 raadsleden waarvan de verdeling als volgt is: 
Sterk Meppel 6 zetels 
VVD  5 zetels 
PvdA  5 zetels 
CDA  3 zetels 
D66  2 zetels 
Chr. Unie 1 zetel 
Groenlinks 1 zetel 
 
Het college van burgemeester en wethouders van de gemeente bestaat per 1 januari 2011 uit 
de volgende samenstelling 
burgemeester   
1 wethouder  VVD 
1 wethouder  Sterk Meppel 
1 wethouder  PvdA 
 
De begroting 2011 is opgebouwd uit 12 programma’s en een onderdeel “Algemene 
dekkingsmiddelen en onvoorzien” met een totale omvang van  € 98 miljoen. De twaalf 
programma’s en het onderdeel dekkingsmiddelen met daarbij het totaal aan uitgaven voor 
2011 zien er als volgt uit (bedragen in € miljoen weergegeven): 
1. Bestuur     € 1,7 
2. Openbare orde en veiligheid        2,8 
3. Sociale zekerheid en werkgelegenheid  22,0 
4. Onderwijs        6,6 
5. Maatschappelijke ondersteuning     9,6 
6. Kunst, cultuur, recreatie en toerisme    4,4 
7. Sport en bewegen       3,4 
8. Ontwikkeling openbare ruimte     2,4 
9. Beheer openbare ruimte    13,0 
10. Economische zaken en grondzaken  15,6 
11. Milieu        4,5 
12. Burgerzaken       2,9 
13. Alg. dekkingsmiddelen en onvoorzien    8,9 
Totaal               € 97,8 
 
De twaalf programma’s in de begroting zijn via een vaste structuur opgebouwd. Het eerste 
punt per programma is een toelichting wat er onder het betreffende programma valt. Daarna 
worden doelstellingen beschreven. Daarbij wordt ook met indicatoren en/of kengetallen 
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gewerkt. Vervolgens wordt aangeven wat de gemeente daarvoor gaat doen. Tenslotte wordt 
weergegeven wat de kosten van het betreffende programma zijn.  
 
In de Financiële verordening van Meppel, vastgesteld in september 2010, wordt in artikel 2 
over de programma-indeling van de begroting het volgende gesteld: 
 Lid 1. 
De raad stelt een programma-indeling voor de begroting vast en bepaalt zo nodig bij 
aanvang van een nieuwe raadsperiode of de bestaande programma-indeling voor de 
komende raadsperiode aanpassing behoeft. 
 Lid 2. 
De raad stelt op voorstel van het college per programma relevante indicatoren vast 
voor het meten van en het afleggen van verantwoording over de productie van 
goederen en diensten en de maatschappelijke effecten van het beleid. 
 
3.2.4. Gemeente Heerenveen 
 
Heerenveen is een gemeente in de provincie Friesland en heeft 42.776 inwoners. De 
gemeenteraad bestaat uit 27 raadsleden waarvan de verdeling als volgt is: 
PvdA   8 zetels 
Gemeente belangen 5 zetels 
VVD   4 zetels 
CDA   3 zetels 
Chr. Unie  2 zetels 
D66   2 zetels 
Groenlinks  2 zetels 
FNP   1 zetel 
 
Het college van burgemeester en wethouders van de gemeente bestaat per 1 januari 2011 uit 
de volgende samenstelling 
burgemeester   
2 wethouders  PvdA 
1 wethouder  Gemeente Belangen 
1 wethouders  VVD 
 
De begroting 2011 is opgebouwd uit 6 thema’s met een totale omvang van  € 121 miljoen. De 
6 thema’s met daarbij het totaal aan uitgaven voor 2011 ziet er als volgt uit (bedragen in € 
miljoen weergegeven): 
1. Bestuurt en organiseert   € 16,5 
2. Werkt        18,0 
3. Kiest voor leefbaarheid      23,6 
4. Bevordert meedoen en ondersteunt    32,4 
5. Stimuleert duurzaamheid        9,4    
6. Ontwikkelt        13,2 
Totaal               € 113,1 
 
De zes thema’s zijn in de begroting 2011 volgens een vaste structuur opgenomen. Gestart 
wordt met een korte beschrijving van het thema met daarbij een schematische weergave van 
de opbouw van het thema. Vervolgens wordt de eerder bepaalde koers van de gemeente voor 
het betreffende thema weergegeven. Dit is gebaseerd op het eerder vastgestelde 
collegeprogramma 2010-2014. In het derde onderdeel van het thema worden de doelen, 
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resultaten en de beoogde maatschappelijke effecten beschreven. In het laatste onderdeel wordt 
tenslotte de financiën van het thema weergegeven. Er wordt in de begroting gewerkt met 
prestatie-indicatoren. 
 
In de Financiële verordening van Heerenveen, vastgesteld in oktober 2010, wordt in artikel 2 
over de programma-indeling van de begroting het volgende gesteld: 
 Lid 1. 
De raad stelt aan het begin van de nieuwe raadsperiode een thema-indeling voor de 
komende raadperiode vast. 
 Lid 2. 
De raad stelt op voorstel van het college per thema relevante indicatoren vast voor het 
meten en het afleggen van verantwoording over de gemeentelijke productie van 
goederen en diensten en de maatschappelijke effecten van het gemeentelijk beleid. 
 Lid 3. 
De raad stelt bij aanvang van een nieuwe raadsperiode op basis van de door het college 
aan de thema’s toegewezen producten de onderverdeling van de thema’s in prioriteiten 
vast.  
 
3.2.5. Overzicht deelnemende gemeenten. 
 
In onderstaand overzicht zijn de belangrijkste gemeentespecifieke cijfers van de deelnemende 
gemeenten samengevat. 
 
 Skarsterlân Meppel Heerenveen 
Aantal inwoners 27.291 32.549 42.776 
Aantal raadszetels 21 23 27 
Aantal fracties in 
gemeenteraad 
5 7 8 
Aantal partijen in college 2 3 3 
Omvang begroting 2011 € 63,3 miljoen € 97,8 miljoen € 113,1 miljoen 
Aantal programma’s in 
begroting 2011 
6 13 6 
Prestatie-indicatoren in 
begroting 2011 
Ja Ja Ja 
Figuur 3.1. Overzicht cijfers deelnemende gemeenten. 
 
 
3.3.Uitwerking 
 
In het volgende hoofdstuk zullen de resultaten van het praktijkonderzoek worden toegelicht. 
Yin (2009) onderscheidt voor de uitwerking van cases een aantal verschillende 
mogelijkheden. De belangrijkste daarvan zijn de lineair-analytische, de vergelijkende, de 
chronologische en de suspense-structuur. De meest gebruikte variant is de lineair-analytische 
variant. In deze variant wordt er vanuit bestaande literatuur een probleemstelling 
geformuleerd. Deze wordt vervolgens getoetst aan de bevindingen uit het case-onderzoek. 
Aan de hand hiervan kunnen conclusies getrokken worden en zal er advies voor nader 
onderzoek worden gegeven. 
 
In hoofdstuk 4 zullen de bevindingen van de onderzochte 3 gemeenten worden toegelicht.  
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Hoofdstuk 4. Resultaten onderzoek 
 
4.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt het praktijkonderzoek naar het gebruik van prestatiesturing in een 
drietal gemeenten behandeld. Het onderzoek bij de 3 gemeenten is opgebouwd aan de hand 
van de 5 voorwaarden die voor prestatiesturing van belang zijn. Dit zijn de 5 punten die op 
basis van het theoretisch onderzoek naar voren zijn gekomen. Deze punten zijn eerder 
beschreven in paragraaf 2.5. Deze 5 zijn: 
1.  Beschrijf de gemeentelijke doelstellingen helder en focus daarbij met name op die 
punten waar de gemeentelijke beïnvloedbaarheid groot is. 
2.  Benoem prestatie-indicatoren voor homogene producten die tevens kwantificeerbaar 
zijn. 
3.  Zorg voor een goed en efficiënt werkend prestatiemeetsysteem.  
4.  Benut prestatiesturing als gezamenlijk leertraject.  
5.   Sta open voor ervaringen van derden, via de deelname aan benchmarks en het 
overnemen van prestatie-indicatoren van best-practices. 
 
In de paragrafen hierna bij de toelichting per gemeente worden deze 5 onderdelen afzonderlijk 
nader uitgewerkt. De onderdelen 4 en 5 die beide betrekking hebben op het leertraject binnen 
de gemeente zijn daarbij samengevoegd. In bijlage 1 is een overzicht opgenomen van de 
namen van de geïnterviewde personen. 
 
4.2. Resultaten en analyse Gemeente Skarsterlân 
 
4.2.1. Inleiding 
 
Van de drie onderzochte gemeenten is Skarsterlân met ruim 27.000 de kleinste. De 
gesprekken met de vier vertegenwoordigers van de gemeente Skarsterlân hebben 
plaatsgevonden in de periode van 11 tot en met 18 januari 2011. Ter voorbereiding op de 
gesprekken hebben de geïnterviewden ongeveer een week voor het gesprek de vragenlijst 
ontvangen.  
 
4.2.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen 
 
Door alle vier de geïnterviewde personen wordt aangegeven dat in Skarsterlân de 
doelstellingen van de gemeenteraad slechts in beperkte mate concreet worden vastgelegd. De 
actoren noemen daarvoor de volgende redenen: 
- de breedte van het gemeentelijk takenpakket; 
- de sturing van de raad richt zich met name op de speerpunten van de raad. Dit beslaat 
maximaal 20% van het gemeentelijk werkgebied. Voor de overige punten acht de raad 
het van belang dat het college zorgt voor een goede uitvoering, zonder dat de raad 
hierover heldere doelstellingen afroept.  
- het verschil in positie van enerzijds de raad als opdrachtgever en anderzijds het college 
als opdrachtnemer. Vanuit beide kanten wordt onderschreven dat het voor het college 
van belang is om in de uitvoering de nodige flexibiliteit te behouden.  
 
Over het de gehele linie zien de geïnterviewden ook verschillen in de concreetheid. Als eerste 
wordt daarbij genoemd of het al dan niet een gemeentelijk speerpunt betreft. Via het 
coalitieakkoord worden de gemeentelijke speerpunten voor de komende jaren aangeven. In dit 
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akkoord vindt dat nog abstract plaats maar die punten worden daarna geconcretiseerd en 
vastgesteld door de gemeenteraad. Deze gemeentelijke speerpunten worden derhalve redelijk 
concreet aangegeven. Die concreetheid wordt op verschillende manieren aangegeven, nl.:  
- concreetheid in de in te zetten middelen (met name de hoeveelheid geld) 
- concreetheid ten aanzien van de te plegen acties 
- concreetheid ten aanzien van het tijdstip waarop het college met een inhoudelijk 
voorstel dient te komen  
- concreetheid ten aanzien van het te bereiken effect (bijvoorbeeld een stijging van het 
percentage werkgelegenheid in de toeristische sector). Dit komt binnen Skarsterlân 
beperkt aan de orde. 
 
De mate waarin de doelen van een product concreet te maken zijn, hangt ook af van de aard 
van het product. Fysieke producten (bijvoorbeeld paspoorten, onderhoud openbare ruimte 
etc.) zijn eenvoudiger te kwantificeren dan producten op het gebied van samenlevingszaken.  
Met name die producten die kwantificeerbaar zijn, zijn eenvoudiger concreet te maken. 
Opgemerkt wordt dat dergelijke kwantificeerbare zaken veelal niet de politieke speerpunten 
betreffen. 
 
Binnen Skarsterlân is de afgelopen tijd nadrukkelijk gewerkt aan het verder concretiseren van 
de doelen. Via een gezamenlijk traject (raad, griffie, college, ambtelijk apparaat) is de 
afgelopen tijd gewerkt aan de verbetering van de programmabegroting. De geïnterviewde 
personen kijken hier met een goed gevoel op terug. Diverse actoren zijn van mening dat een 
strakkere formulering van de doelen met name voor de gemeenteraad wenselijk is. Deels ook 
als gevolg van de intrede van het dualisme, waardoor een hardere cultuur van afrekenen is 
ontstaan, is het voor het college gewenst dat er enige ruimte in de formulering zit. Verder 
wordt van de kant van de raad nog gewezen op het feit, dat het ook voor de raad zelf niet 
altijd wenselijk is om de doelstellingen heel concreet te verwoorden. Dit zet de raad namelijk 
daarmee ook zelf op slot. 
  
De raad geeft daarmee slechts in beperkte mate richting aan de acties van het college. Vanuit 
de raad wordt dit op dit moment als voldoende ervaren. Zij stuurt met name op haar 
speerpunten, zoals die in het coalitieakkoord, en de uitwerking daarvan, zijn verwoord. 
Daarnaast reageert zij op signalen uit de samenleving om zo het college ook op andere punten 
eventueel (bij) te sturen. Het college acht daarentegen dat de sturing vanuit de raad nog te 
beperkt is. Zij ervaart dit echter voor haar eigen functioneren niet als beperking.  
 
Alle geïnterviewden spreken de wens tot een verdere ontwikkeling uit. Onderdelen die daarbij 
naar voren komen zijn: 
- het verder concretiseren van de gemeentelijke speerpunten; 
- het concretiseren van de punten op het gebied van samenlevingszaken (bijv. WMO); 
Vanuit beide kanten wordt de wens uitgesproken om dit via een gezamenlijk traject uit te 
bouwen. Bijkomend voordeel van een gezamenlijke aanpak is, dat de raadsleden ook beter 
inzicht krijgen waar de gemeentelijke beleidsruimte zit.  
 
Het belangrijkste hulpmiddel voor de raad voor het volgen van de activiteiten van het college 
is de reguliere verantwoording in de vorm van de jaarlijkse tussenrapportage en de 
jaarrekening. Andere belangrijke documenten zijn de afzonderlijke voortgangsrapportages die 
het college gaande het jaar opstelt betreffende de voortgang van belangrijke projecten. 
Ditzelfde geldt ook voor tussentijdse evaluaties van eerder vastgesteld nieuw beleid. Het 
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laatste hulpmiddel voor de raad is het bewaken van de termijnagenda. Via dit middel bewaakt 
de raad, of het college tijdig de toegezegde onderwerpen aan de raad aanbiedt. 
 
Het niveau waarop de verantwoording plaatsvindt door het college aan de raad is wisselend. 
Een groot deel van de verantwoording is nog gebaseerd op geld. Blijft het college wel binnen 
de financiële kaders. Wel constateren de geïnterviewden een ontwikkeling naar een meer 
inhoudelijke verantwoording (gericht op de geplande activiteiten). Zij spreken ook de wens 
uit om verder te investeren in de inhoudelijke kwaliteit van de verantwoording. Het 
verantwoorden op het gebied van de behaalde effecten is nog ver weg. 
 
Bij de verantwoording wordt geconstateerd, dat voor de producten waar de raad dichter op zit 
en meer inzicht in heeft, er een meer inhoudelijke verantwoording wordt aangeboden. Hieruit 
blijkt dat een concretere aansturing vanuit de raad leidt tot een meer inhoudelijke 
verantwoording van het college. Dit is vaak ook gekoppeld aan de gemeentelijke speerpunten. 
Ook de aard van het product (al dan niet kwantificeerbaar) leidt tot verschillen. 
 
De gemeentelijke invloed in het realiseren van de gestelde doelen speelt een belangrijke rol in 
de verantwoording. Geconstateerd wordt dat de gemeente de laatste jaren steeds meer een 
partner is geworden in een grotere keten. De raad verwacht in deze, dat al bij het vaststellen 
van de doelen het college de eigen invloed mee laat wegen in het aangegeven van de beoogde 
doelen (mogelijkheden). Bij het vaststellen van de doelen dienen beide bestuursorganen zich 
af te vragen of de beleidswens reëel is. In het geval van afwijkingen bij de verantwoording, is 
de toelichting van het college belangrijk. Als de afwijking in belangrijke mate veroorzaakt 
wordt door externe invloeden, dan zal het college dit in haar toelichting moeten aangeven. 
Diverse geïnterviewden wijzen in deze op het belang van een open relatie tussen raad en 
college. Deze open relatie uit zich met name in het tussentijds informeren van de raad door 
het college bij afwijkingen.  
 
4.2.3. Gebruik van prestatie-indicatoren 
 
Binnen de bestuurlijke omgeving in Skarsterlân wordt vooralsnog op beperkte mate gewerkt 
met prestatie-indicatoren. Via de programmabegroting 2011 is een impuls gegeven aan het 
gebruik van prestatie-indicatoren. In hoeverre deze prestatie-indicatoren door de raad als 
belangrijke/concrete sturingscijfers worden ervaren is nog de vraag. De wens bestaat om met 
name voor de gemeentelijke speerpunten indicatoren te benoemen. Aangegeven wordt dat het 
in de praktijk lastig is om de goede prestatie-indicatoren te benoemen. 
 
Vanuit beide bestuursorganen wordt wel ervaren dat het gebruik van prestatie-indicatoren 
leidt tot een strakkere aansturing door de opdrachtgever richting opdrachtnemer. Het kan de 
raad nadrukkelijk helpen bij haar kaderstellende rol, terwijl dit de flexibiliteit van het college 
beperkt. Via het gebruik van prestatie-indicatoren zal de sturende kracht van de raad 
toenemen. Daar zijn alle geïnterviewden het over eens.  
 
Geconstateerd wordt, dat het benoemen van prestatie-indicatoren en daar ook op sturen nog 
lastig is voor de raad. Voor de doorontwikkeling van het benoemen en werken met 
indicatoren is het van belang om de raadsleden hierin te begeleiden. Hier is een rol voor 
college, griffie en management weggelegd. Daarbij dient met name gericht te worden op de 
gemeentelijke speerpunten. Het werken aan een dekkend systeem van prestatie-indicatoren 
voor het gehele gemeentelijke takenpakket, is daarbij niet nodig. 
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De wens voor een verdere ontwikkeling wordt breed uitgesproken. Aandachtspunt daarbij is 
de ondersteuning voor de raad om hier inhoud aan te geven. Een spanningsveld bij de verdere 
ontwikkeling is, dat het benoemen van indicatoren het eenvoudigst is bij terugkerende 
activiteiten, terwijl die producten doorgaans politiek minder interessant zijn. 
 
Een laatste punt dat hierbij naar voren komt is dat de norm die via de gebruikte indicatoren 
worden genoemd ook realistisch dienen te zijn. Hier wordt het voorbeeld genoemd van een 
door Skarsterlân gebruikte prestatie-indicator op een te bereiken effect genoemd. Het betreft 
het streven om met de werkgelegenheid in het kader van recreatie en toerisme 2% hoger te 
scoren dan het gemiddelde voor de provincie Friesland. Aangezien Skarsterlân nog niet op dit 
percentage zit, zal het college de nodige acties moeten ondernemen. Om dit gestelde doel te 
realiseren zal het college, maar ook de raad ruimte moeten bieden aan ondernemers op het 
gebied van recreatie en toerisme in de eigen gemeente. Gewezen wordt op het causaal 
verband tussen het stellen van het doel en het beoordelen van de plannen daarna. 
 
4.2.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem 
 
Er zou intern een praktisch prestatiemeetsysteem moeten zijn. De werking ervan behoort tot 
de verantwoordelijkheid van het management. De geïnterviewden geven aan dat zij daar geen 
beeld van hebben. Het concretiseren van abstracte doelstellingen leidt voor beide 
bestuursorganen tot voordelen. Bijkomend voordeel van een duidelijke aansturing door de 
raad is een verhoging van de efficiëntie en de doelmatigheid van de gemeente. De sterkere 
sturing dwingt het college namelijk om de bedrijfsprocessen op die producten scherp te 
analyseren en duidelijk te verantwoorden. 
 
Geïnterviewden zijn van mening dat bij het extreem doorvoeren van het aantal indicatoren dit 
zeker tot extra registratiekosten zal leiden. Er wordt een soort tweedeling aangebracht. Het 
zou wenslijk zijn op voor de gemeentelijke speerpunten tot een pakket van 30 tot 40 
indicatoren te komen. Voor de rest van de werkzaamheden zou dan kunnen gelden dat het 
college die uitvoert zonder een uitgebreide verantwoording richting raad. Als aandachtspunt 
wordt daarbij aangegeven, dat als gevolg van gewijzigde omstandigheden de indicatoren qua 
beleidsveld aan verandering onderhevig kunnen zijn. 
 
4.2.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling 
 
Het werken met indicatoren is nog redelijk nieuw voor beide partijen (raad en college). Wel is 
het zo dat als het college indicatoren uit het coalitieakkoord overneemt, of in de 
programmabegroting opneemt, dan accepteert zij daarmee de via de indicatoren gestelde 
doelen als haalbaar. Als het college gaande het traject merkt, dat zij de taakstelling niet haalt, 
dient zij dit op tijd richting raad te rapporteren.  
 
Door de actoren wordt aangeven, dat er binnen Skarsterlân niet sprake is van een harde 
afrekencultuur. Reactie van de raad is dan afhankelijk van argumenten van het college plus de 
voorgestelde oplossing. Geconcludeerd wordt dat er sprake is van een open familiaire relatie 
tussen raad en college. 
 
Diverse actoren spreken de verwachting uit dat het gebruik van indicatoren de 
verantwoording  van het college specifieker (gerichter) zal maken. Daarnaast wordt ook 
genoemd dat door het gebruik van indicatoren de verslaglegging aanzienlijk vereenvoudigd 
kan worden. De keerzijde van het gebruik van indicatoren is, dat het kan leiden tot zekere 
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verstaring van het college. Het gebruik van indicatoren zou tot een verzakelijking van de 
relatie tussen raad en college leiden. Dit zou vervolgens er toe kunnen leiden dat beide 
partijen zich meer fixeren op de gestelde indicatoren, met het risico andere zaken uit het oog 
te verliezen. Belangrijke voorwaarde die hier in feite naar voren komt, is dat er sprake moet 
zijn van transparantie, vertrouwen en gedeeld belang om het werken met prestatie-indicatoren 
een kans te laten hebben. 
 
Intern wordt veelvuldig gebruik gemaakt van benchmarks. Binnen de raad wordt hier echter 
geen of slechts beperkt gebruik van gemaakt. Wel gebruikt het college de benchmark-
informatie bij de onderbouwing van haar voorstellen aan de raad. De benchmarkcijfers 
worden gebruikt om het eigen presteren te beoordelen ten opzicht van  derden. Daarbij wil de 
raad leren van de cijfers en werken aan de slechte punten. Hetzelfde geldt ook voor het 
college in de interne doorvertaling. 
 
Allen zijn van mening dat zij kunnen leren van ervaringen van andere gemeenten ten aanzien 
van het gebruik van prestatie-indicatoren. Leerpunten die daarbij worden genoemd zijn: 
- de manier waarop derden de rapportage opzetten; 
- overnemen van een aantal prestatie-indicatoren. 
Nadrukkelijk komt daarbij naar voren dat het wenselijk is te komen tot een prestatie-
indicatoren die gekoppeld zijn aan de eigen gemeentelijke speerpunten. In die zin zijn de 
indicatoren niet zo één op één over te nemen. Daarnaast wordt genoemd dat ook een set aan 
indicatoren overgenomen zouden kunnen worden aan de hand waarvan de hoofdlijnen van 
wettelijke taken gevolgd zou kunnen worden.  
 
Om tot een goed pakket van prestatie-indicatoren te komen is een ontwikkelingsproces, dat 
samen doorlopen moet worden. Daarvoor is een open relatie tussen raad en college van 
belang. Die open, transparante verhouding tussen beide bestuursorganen kan een klimaat 
creëren waarbinnen de lat hoog wordt gelegd. Daarbij is communicatie over de voortgang en 
met name over afwijkingen van belang. Een van de geïnterviewden vraagt zich daarbij 
overigens af in hoeverre het werken met prestatie-indicatoren binnen gemeenten een hype is. 
 
Om de raadsleden een goede rol in het hiervoor genoemde ontwikkelingsproces te geven, is 
een goede coaching en ondersteuning van belang. Vanuit diverse geïnterviewden wordt 
gewezen op het belang van een goede informatievoorziening en opleiding voor de raadsleden.  
 
4.2.6. Conclusies gemeente Skarsterlân 
 
Voor Skarsterlân geldt dat de doelstellingen van de raad niet over de gehele linie concreet 
benoemd zijn. De raad richt zich bij de concretisering van haar doelen met name op haar 
eigen speerpunten. De overige gemeentelijke taken laat de raad over aan het college. De 
sturing van de raad richting college beperkt zich dan ook op de gemeentelijke speerpunten 
(verwoord in de uitwerking van het coalitieakkoord). 
 
Voor fysieke, vaak kwantificeerbare producten en voor producten die in eigen beheer worden 
uitgevoerd is het het eenvoudigst om prestatie-indicatoren te benoemen. Deze producten 
behoren meestal niet tot de gemeentelijke speerpunten . Skarsterlân zou toe willen naar een 
beperkt pakket van indicatoren (30 – 40) die gebaseerd zijn op de eigen speerpunten. Daarbij 
zijn de actoren er van overtuigd, dat het gebruik van prestatie-indicatoren de kaderstellende 
rol van de gemeenteraad versterkt.  
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Het werken met een beperkt aantal indicatoren zal tot gevolg hebben, dat binnen de 
organisatie efficiënter en doelmatiger gewerkt gaat worden. Bij  het doorslaan naar een 
dekkend systeem van prestatie-indicatoren daarentegen, wordt verwacht dat dit juist tot een 
stijging van de registratiekosten zal leiden. De geïnterviewden geven aan geen zicht te hebben 
op hoe intern de registratie van de prestaties is geregeld. Dit wordt over gelaten aan het 
management. 
 
De open, familiaire relatie tussen raad, college en ambtelijk apparaat wordt gekoesterd en 
wordt genoemd als een belangrijke voorwaarde voor zowel het werken aan de verdere 
concretisering van de gemeentelijke doelstellingen als aan het verder benoemen van prestatie-
indicatoren. Voor die doorontwikkeling wordt een goede ondersteuning van uit het college en 
ambtelijk apparaat noodzakelijk geacht. De raad verwacht vanuit die ondersteuning ook een 
inbreng vanuit best-practices uit diverse benchmarks, ten aanzien van zowel de keuze van de 
juiste indicatoren als voor de manier van rapportage. 
 
Het verder uitbouwen van het gebruik van prestatie-indicatoren kan leiden tot een 
verzakelijking van de wederzijdse relatie. Dit zou vervolgens ook tot een zekere fixatie op 
bepaalde indicatoren kunnen leiden, waardoor een schijnverbetering van de prestaties op zou 
kunnen treden. Om de hiervoor genoemde open relatie te behouden, is het van belang dat het 
college bij afwijkende prestaties de raad tijdig informeert. 
 
4.3. Resultaten en analyse gemeente Meppel 
 
4.3.1. Inleiding 
 
Van de drie onderzochte gemeenten is Meppel met ruim 32.500 de middelste. De gesprekken 
met de vier vertegenwoordigers van de gemeente Meppel hebben plaatsgevonden in de 
periode van 15 tot en met 28 februari 2011. Ter voorbereiding op de gesprekken hebben de 
geïnterviewden ongeveer een week voor het gesprek de vragenlijst ontvangen.  
 
4.3.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen 
 
Over het algemeen worden de doelstellingen van de raad niet heel erg concreet vastgelegd. Er 
wordt gesignaleerd dat op enkele beleidsterreinen het wel lukt om de doelstellingen van de 
raad concreet en helder vast teleggen. Deze onderwerpen betreffen: 
- punten waar de raad(sleden) goed inzicht in de materie heeft/hebben. Het betreffen 
vaak concrete, tastbare onderwerpen waar de raad zich ook nadrukkelijker mee wenst 
te bemoeien en 
- speerpunten van de raad.  
Door de vier geïnterviewden wordt met name een verschil in concreetheid ervaren tussen de 
producten in de sociale hoek en die in de fysieke hoek. Geconstateerd wordt dat het redelijk 
goed voor elkaar is bij de fysieke producten, maar dat het moeilijk is in de gemeente Meppel 
om de doelstellingen voor de sociale producten concreet te maken. Dit terwijl binnen de raad 
wel de wens bestaat om het met name in de sociale hoek de doelstellingen concreet te 
formuleren. 
 
De geïnterviewden geven allen aan dat de sturende rol van de raad richting het college 
onvoldoende inhoud wordt gegeven. De raad stelt zich in hoofdzaak reactief op. Zij reageert 
op de voorstellen die door het college aan de raad worden aangeboden. Slechts in enkele 
gevallen geeft de raad zelf concrete kaders af. Wel stuurt de raad op procesniveau op bepaalde 
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voor haar belangrijke onderwerpen, door aan te geven wanneer zij iets verwacht van het 
college.  
 
In Meppel bestaat de wens om te komen tot een verbetering van de sturende rol van de raad. 
De algemene lijn die de vier ondervraagden aangeven is dat de raad wel de wens heeft om de 
doelstellingen SMART (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en Tijdgebonden)  vast 
te leggen, maar dat dat in de praktijk toch heel lastig blijkt te zijn. Om invulling te geven aan 
het SMART-formuleren van doelstellingen is in de raad besloten om een aantal belangrijke 
onderwerpen uit te werken. Daarbij wordt gedacht aan de onderwerpen duurzaamheid, WMO 
en jeugdzorg. Als belangrijke randvoorwaarde wordt daarbij genoemd de bestaande open 
communicatie in Meppel tussen de raad, het college, de ambtelijke organisatie en de 
desbetreffende uitvoerende instelling.  
 
De raad volgt de uitvoering van het beleid door het college grotendeels via de 
bestuursrapportage (tussenrapportage in september) en de jaarrekening. Daarnaast is het wel 
zo dat de raad op bepaalde punten van nieuw beleid aangeeft dat zij over de implementatie 
van nieuw beleid na verloop van tijd (na 1 of 2 jaar) geïnformeerd wil worden over de stand 
van zaken en de ervaringen. Bij een beperkt aantal politiek gevoelige speerpunten pakt de 
raad wel haar proactief sturende rol. Bij de overige punten is sprake van een reactief 
(bij)sturende opstelling van de raad op de stukken die het college ter verantwoording van het 
gevoerde beleid aanlevert dan wel op basis van signalen uit de samenleving. 
 
De verantwoording (binnen de planning- en controlinstrumenten) in de gemeente Meppel 
vindt hoofdzakelijk plaats op basis van input, geld. Op enkele gebieden wordt op activiteiten 
gestuurd. Daarnaast wordt bij projecten ook gestuurd op de tijdige realisatie van de geplande 
activiteiten. De wens bestaat echter wel om de maatschappelijke effecten van het gemeentelijk 
beleid in beeld te brengen. Eerder (ongeveer 4 jaar terug) is er binnen de gemeente Meppel 
een traject gevolgd voor het SMART maken van de doelen. Dit blijkt in de praktijk echter 
lastig te zijn. Wel worden er verschillen geconstateerd tussen de verschillende producten. In 
de sociale hoek wordt hier en daar al wel op output (aantallen) verantwoord. Terwijl op het 
gebied van het beheer van de openbare ruimte op kwaliteit wordt gestuurd. Dit verschil komt 
nadrukkelijk naar voren in de programma’s 3 (Sociale zekerheid en werkgelegenheid) en 9 
(Beheer openbare ruimte) van de Programmabegroting 2011 opgenomen 
indicatoren/prestatiegetallen. 
 
Bij het vaststellen van de gemeentelijke doelen laat de raad zich niet of slechts beperkt leiden 
door een eventueel beperkte beïnvloedingsrol vanuit de gemeente. Geconstateerd wordt dat er 
bijvoorbeeld samenwerkingsverbanden zijn, waarbij een ieder zijn inbreng heeft, maar dit 
weerhoudt de raad er niet van om toch zijn eigen doelen te stellen. Wel worden er vanuit 
politieke hoek (door de wethouder en het raadlid) voorbeelden genoemd, waar de raad als 
gevolg van de beperkte invloed minder op stuurt. In dit kader wordt genoemd het omgaan met 
geoormerkt geld voor bijvoorbeeld reïntegratietrajecten en zaken die door 
gemeenschappelijke regelingen worden uitgevoerd. 
 
4.3.3. Gebruik van prestatie-indicatoren 
 
Op dit moment werkt de raad van de gemeente Meppel voor haar besluitvorming en 
controlerende taak niet met prestatie-indicatoren. In de begroting 2011zijn wel voor enkele 
beleidsvelden indicatoren opgenomen, maar deze worden niet als zodanig als belangrijke 
cijfers, die de gemeentelijke doelen zouden moeten weergeven, gebruikt. De raad heeft 
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meerdere malen de wens te kennen gegeven prestatie-indicatoren te benoemen voor het 
gehele gemeentelijk terrein. Door de raad is besloten om voor het beleidsveld van de WMO te 
komen tot het benoemen van de juiste prestatie-indicatoren. Hier wordt vanuit de raad, via een 
groep uit de audit-commissie, nu aan gewerkt. 
 
De geïnterviewde personen hebben positieve verwachtingen ten aanzien van het gebruik van 
prestatie-indicatoren. Zij noemen de volgende voordelen: 
- de aansturing van het college door de raad wordt concreter en scherper. Hierdoor 
krijgt de raad meer grip op de activiteiten van het college en het ambtelijk apparaat. 
- het monitoren van de uitvoering van het college door de raad wordt eenvoudiger; 
- toename van de zakelijkheid niet alleen naar de gemeentelijke organisatie maar ook 
naar de gemeentelijke partners (bijv. gesubsidieerde instellingen); 
- verbetering doelmatigheid en efficiency (verlaging kostprijs van de producten). 
Als kanttekening wordt genoemd het risico van doorschieten in details. Ook het verheffen van 
het werken met indicatoren tot een doel op zich, wordt als mogelijk risico genoemd. Er moet 
dus nadrukkelijk aandacht blijven voor de balans en het sturen op hoofdlijnen. 
 
Binnen de raad van de gemeente Meppel bestaat de wens om op onderdelen te beginnen met 
het benoemen van prestatie-indicatoren en om daarmee door te bouwen tot een redelijk 
dekkend systeem van indicatoren voor het gehele gemeentelijke takenpakket. Ten aanzien van 
het gaan werken met prestatie-indicatoren wordt door de geïnterviewden een aantal 
onderwerpen genoemd die als eerste opgepakt zouden moeten worden. Deze onderwerpen 
betreffen WMO, subsidieverlening (bij de grote subsidiecontracten) en de directe 
dienstverlening aan de burger. 
 
4.3.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem 
 
De geïnterviewden spreken allen de verwachting uit dat het werken met prestatie-indicatoren 
een positief effect heeft op de doelmatigheid en de efficiency van het gemeentelijk handelen. 
Belangrijke voorwaarde daarbij is wel dat de te benoemen prestatie-indicatoren worden 
gebaseerd op de eigen gemeentelijke doelen. Als randvoorwaarde wordt genoemd dat er 
gewaakt moet worden voor het doorschieten in het benoemen van prestatie-indicatoren. Het 
moet gericht worden en blijven op de hoofdlijnen. Daarnaast wordt aangegeven dat het voor 
sommige beleidsvelden lastig, cq. onmogelijk lijkt om de juiste indicatoren te benoemen. 
 
Ten behoeve van de kosten van registratie en verantwoording wordt door de geïnterviewden 
de verwachting uitgesproken dat dat niet tot extra kosten hoeft te leiden. Daarbij worden wel 
een tweetal aandachtspunten genoemd. Als eerste dient de raad zich bij het benoemen van de 
prestatie-indicatoren te beperken tot het sturen op hoofdlijnen. Het doorschieten in het 
benoemen en monitoren van indicatoren zal ongetwijfeld wel tot extra monitoringskosten 
gaan leiden. Ten tweede zal er vooraf wel geïnvesteerd moeten worden in een praktisch 
registratiesysteem, maar als dat eenmaal operationeel is, dan zal dat niet tot extra kosten 
leiden is de verwachting. 
 
4.3.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling 
 
De raad vraagt het college wel om verantwoording af te leggen. Indien zich afwijkingen ten 
opzichte van de planning en de inhoudelijke verantwoording van het college is goed, dan 
wordt die verantwoording door de raad geaccepteerd. Er is dan ook niet sprake van een harde 
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afrekencultuur als de gerealiseerde prestaties van het college afwijken van de geplande 
prestaties.  
 
Door alle personen wordt het belang van een transparante houding van het college richting de 
raad benadrukt. In hoeverre het werken met prestatie-indicatoren daarbij een positieve rol gaat 
spelen is vooralsnog onduidelijk. De geïnterviewden hebben daarover geen uitgesproken 
verwachting. 
 
De geïnterviewden in Meppel spreken de verwachting uit dat het werken met prestatie-
indicatoren er toe zal leiden dat de gemeentelijke strategische doelen beter gerealiseerd zullen 
worden. Zij spreken de verwachting uit dat het benoemen van de gemeentelijke indicatoren de 
raad dwingt om bewust na te denken over de gemeentelijke visie en doelen. Een duidelijkere 
visie zal tot gevolg hebben dat er een strakkere sturing vanuit de raad richting het college 
ontstaat. De aansturing zal zakelijker worden. Dit zal uiteindelijk leiden tot het beter 
realiseren van de gemeentelijke doelstellingen is de verwachting. Een belangrijk 
aandachtspunt blijft uiteraard wel het feit dat de politiek een belangrijke factor blijft in het 
proces tussen raad en college. Daarbij speelt ook de emotie rondom bepaalde incidenten een 
rol. 
 
De gemeente Meppel doet regelmatig mee aan diverse benchmarks. De cijfers van die 
benchmarks gaan in principe ook naar de raadsleden. Een belangrijke tekortkoming van 
dergelijke benchmarks is in een aantal gevallen het gebrek aan vergelijkbaarheid. Het verhaal 
achter de cijfers is daarbij van belang. De uitkomsten uit de diverse benchmarks worden door 
de raad slechts beperkt gebruikt. 
 
Voor het benoemen van de gemeentelijke prestatie-indicatoren zou de raad wel open staan 
voor ervaringen en good practices van andere gemeenten. Het leeft wel bij de raadsleden om 
van derden te leren. In de praktijk heeft dit nog niet plaatsgevonden. 
 
4.3.6. Conclusies gemeente Meppel 
 
Voor de gemeente Meppel geldt dat de doelstellingen van de raad niet over de gehele linie 
concreet benoemd zijn. Op enkele beleidsterreinen is dat wel concreet weergegeven. deze 
onderwerpen betreffen: 
- punten waar de raad(sleden) goed inzicht in de materie heeft/hebben. Het betreffen 
vaak concrete, tastbare onderwerpen waar de raad zich ook nadrukkelijker mee wenst 
te bemoeien en 
- speerpunten van de raad.  
 
De sturende rol van de raad richting het college wordt als onvoldoende ervaren. De wens 
wordt breed geuit om die sturende rol te versterken, met name via het SMART vastleggen van 
de doelstellingen. De verantwoording (binnen de planning en conctrolinstrumenten) in de 
gemeente Meppel vindt hoofdzakelijk plaats op basis van input, geld. Op enkele gebieden 
wordt op activiteiten gestuurd. De mate van de gemeentelijke beïnvloedbaarheid speelt geen 
grote rol in de manier van aansturing en afleggen van verantwoording. 
 
Op dit moment werkt de raad van de gemeente Meppel niet met prestatie-indicatoren. In de 
begroting 2011 zijn wel voor enkele beleidsvelden indicatoren opgenomen, maar deze worden 
niet als zodanig als belangrijke cijfers gebruikt. De geïnterviewden geven wel aan positieve 
effecten te verwachten van prestatiesturing, ten aanzien van zowel de doelmatigheid als de 
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efficiency. Voorwaarde daarbij is wel dat de gemeente zich hierbij richt op de hoofdlijnen van 
het eigen gemeentelijk beleid. Het dwingt de raad ook nadrukkelijk na te denken over de 
eigen gemeentelijke doelen. Bij het doorschieten in het benoemen van de prestatie-indicatoren 
of tot het verheffen van het werken met indicatoren tot een doel op zich, zal dat daarentegen 
met name negatieve effecten tot gevolg hebben. Het betreft nu nog een verwacht voordeel van 
de invoering van prestatiesturing. Aangezien Meppel nog aan het begin staat van het gaan 
werken met prestatie-indicatoren is het nu nog te vroeg om hier nu al een uitspraak over te 
kunnen doen in hoeverre de gemeente hierdoor beter is gaan functioneren. 
 
4.4. Resultaten en analyse gemeente Heerenveen 
 
4.4.1. Inleiding 
 
Van de drie onderzochte gemeenten is Heerenveen met een kleine 43.000 inwoners de 
grootste. De gesprekken met de vier vertegenwoordigers van de gemeente Heerenveen hebben 
plaatsgevonden in de periode van 28 februari tot en met 14 maart 2011. Ter voorbereiding op 
de gesprekken hebben de geïnterviewden ongeveer een week voor het gesprek de vragenlijst 
ontvangen.  
 
4.4.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen 
 
Binnen de gemeente Heerenveen worden de doelstellingen nog niet concreet vastgelegd. De 
raad heeft al wel heel nadrukkelijk de wens geuit om te werken aan het concretiseren van de 
doelstellingen. Vanuit die wens zijn in het recente verleden de zogenaamde “Er-doelen” 
(beter, meer, minder etc) voor de verschillende beleidsvelden benoemd. Deze ontwikkeling 
wordt gezien als een eerste stap. De raad wil graag verder. Zij zou de doelstellingen over het 
gehele gemeentelijke takenpakket graag SMART (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, 
Realistisch en Tijdgebonden) vast willen leggen. De recent ingestelde auditcommissie werkt 
nu aan deze vraag. Aandachtspunten daarbij zijn de volgende zaken: 
- is alles SMART te maken? 
- hoever gaat de eigen gemeentelijke invloedsfeer? 
- richt je op de hoofdlijnen en schiet niet door in de details. 
 
Als gekeken wordt naar hoe concreet de doelstellingen zijn vastgelegd, dan zitten daar wel 
verschillen in. Voorbeelden waar het al goed lukt om concreet de doelstellingen vast te leggen 
betreffen producten in de sociale hoek. Andere voorbeelden die er in positieve zin uitspringen 
zijn het jeugd- en jongerenwerk en het milieubeleid. 
 
De raad heeft de afgelopen 4 jaar belangrijke verbeteringen doorgevoerd in het helder 
aangegeven van de kaders richting het college. Via de nieuwe thematische begroting (6 
thema’s) geeft de raad al beter richting. Onderdeel van die ontwikkeling betreft ook het 
werken met de hiervoor genoemde “Er-doelen” in de begroting. Vanuit de kant van de raad 
wordt de huidige sturing door de raad momenteel als voldoende ervaren, terwijl vanuit de kant 
van het college juist het beeld geschetst wordt, dat dit helderder zou moeten. Vanuit het 
college wordt daarbij echter ook op de informatieachterstand van de raadsleden ten opzichte 
van de collegeleden gewezen. 
 
Ondanks het verschil in de tevredenheid over de sturing, wordt wel door alle actoren de wens 
tot verbetering uitgesproken. Een breed gedragen verbeterpunt is om voor de hoofdlijnen van 
het gemeentelijk beleid de doelstellingen SMART te gaan formuleren. Een tweede 
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verbeterpunt dat genoemd wordt, heeft te maken met de verantwoording. Op dit moment is de 
belangstelling bij de raad voor de verantwoording over de resultaten van het gevoerde beleid 
nog beperkt. Bij de twee vaste momenten waarop het college verantwoording aflegt (bij de 
jaarrekening en de bestuursrapportage), valt de re-actieve opstelling van de raad op. Door 
verschillende actoren wordt genoemd, dat de verantwoording door het college van het 
gevoerde beleid geen belangrijk issue is voor de gemeenteraad.  
 
De verantwoording in Heerenveen vindt met name plaats op geld. Dit is door de discussie 
over de invulling van de bezuinigingen nog verder versterkt. Slechts op enkele 
beleidsterreinen wordt er verantwoord op output of outcome. Terwijl door de actoren wel de 
wens wordt uitgesproken om op effecten te sturen en te verantwoorden. Richting de 
gesubsidieerde instellingen is de discussie over welke activiteiten en/of effecten worden 
verwacht, reeds opgepakt, om daarmee meer inhoudelijke sturing te kunnen geven. 
Gedurende twee jaar wordt nu richting deze instellingen gewerkt met contractgestuurde 
financiering. 
 
Een lastig punt is vervolgens de beperkte invloed van de gemeente bij het realiseren van haar 
doelen. Dit wordt nadrukkelijk beseft. Voorbeelden die in dit kader genoemd worden, zijn de 
invloed op de uitvoering binnen gemeenschappelijke regelingen of  in het geval dat de 
uitvoering door derden worden verzorgd. Indien het niet realiseren van de doelen (deels) 
veroorzaakt wordt door de rol van derden, dan wordt dit in de toelichting als zodanig 
opgenomen. Er wordt wel getracht om vooraf aan te geven bij de “Er-doelen” hoever de 
gemeentelijke invloedsfeer gaat. 
 
4.4.3. Gebruik van prestatie-indicatoren 
 
Op dit moment werkt de raad van de gemeente Heerenveen voor haar besluitvorming en 
controlerende taak niet met prestatie-indicatoren. Wel werkt de raad in de gehele 
themabegroting 2011 met de zogenaamde “Er-doelen”. Daarmee wordt door de raad wel 
richting gegeven welk effect zij wil bereiken. De meetbaarheid van de uitgesproken 
beleidseffecten is vervolgens nog wel een aandachtspunt voor de gemeente. Op een enkel 
beleidsterrein zijn, bij het vaststellen van het betreffende beleid, wel enkele prestatie-
indicatoren genoemd. Dit is o.a. het geval bij het milieubeleid. Aangegeven wordt dat, 
voordat er breder met concrete prestatie-indicatoren gewerkt kan worden, het noodzakelijk is 
om meer inzicht te krijgen in de effecten van het gemeentelijk beleid. Daartoe dient de 
gemeente nadrukkelijk in te zetten op het monitoren van het eigen beleid. 
 
Binnen de gemeente Heerenveen bestaan positieve verwachtingen ten aanzien van het gaan 
werken met prestatie-indicatoren. Als eerste wordt de verwachting uitgesproken dat het de 
gemeenteraad helpt om de gewenste richting concreet aan te geven. Daarbij wordt aangegeven 
dat het wenselijk is om voor de gemeentelijke speerpunten prestatie-indicatoren te benoemen. 
Een ander voordeel is, dat het de raad helpt in de controlerende taak. Het helpt de raad om op 
basis van de verantwoording van het college, het college aan te spreken op de afwijkingen in 
de beleidsuitvoering. Daarbij dient de raad wel oog te houden voor de toelichting van het 
college bij de afwijkende prestatie-indicatoren. 
Er worden echter ook nadrukkelijk enkele kantekeningen genoemd. Als eerste wordt gewezen 
op het risico van doorschieten met het invoeren van prestatie-indicatoren. Het werken met 
prestatie-indicatoren dient geen doel op zich te worden en een te grote hoeveelheid 
indicatoren zal leiden tot een onevenredige toename van de kosten van het meten. Verder 
wordt aangegeven, dat niet alle gemeentelijke zaken (eenvoudig) meetbaar te maken zijn. 
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De wens wordt nadrukkelijk geuit om via het benoemen van prestatie-indicatoren de 
doelstellingen voor de gemeentelijke speerpunten SMART te gaan formuleren. Het zou 
daarbij om de hoofdlijnen van het gemeentelijk beleid moeten gaan waarbij de details en de 
uitvoering ervan aan het college worden overgelaten. Indien de raad op enig beleidsveld de 
diepte in wil gaan, dan zou dat kunnen via een afzonderlijk onderzoek (bijvoorbeeld door de 
rekenkamer). Voorbeelden waarvoor het eerst prestatie-indicatoren benoemd zouden kunnen 
worden, zijn zaken die de dienstverlening, de één op één klantcontacten betreffen. Een andere 
optie die genoemd wordt is om het invoeren van de prestatie-indicatoren te koppelen aan die 
beleidsonderwerpen die al op de agenda staan. Daarbij zou bij de beleidsadvisering direct 
ingezet kunnen worden op het vaststellen van het nieuwe beleid inclusief de bijbehorende 
prestatie-indicatoren.  
 
4.4.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem 
 
De verwachting wordt door alle geïnterviewden uitgesproken, dat het werken met prestatie-
indicatoren kan leiden tot een verhoging van de doelmatigheid van het gemeentelijk handelen. 
Heel nadrukkelijk wordt hier gesproken over dat het kan. Er worden namelijk ook een aantal 
risico’s genoemd waardoor de doelmatigheid niet zal stijgen of zelfs af zou kunnen nemen. 
Als eerste wordt het risico genoemd, dat niet de juiste indicatoren worden genoemd. Het 
tweede punt betreft het doorschieten in een veelheid van indicatoren. Over het algemeen zijn 
de verwachtingen ten aanzien van het toenemen van de doelmatigheid positief. In dit kader 
wordt de verwachting uitgesproken dat dit als eerste zal leiden tot concretere beleidsnotities, 
met meer focus op de eigen gemeentelijke beïnvloedingsmogelijkheden. Daarnaast wordt 
genoemd, dat het werken met prestatie-indicatoren, zal leiden tot een betere aansturing en 
beleidsuitvoering. Waarbij de gemeentelijke acties ook meer gericht zullen zijn op de zaken 
die beïnvloedbaar zijn door de gemeente. 
 
Ten aanzien van de kosten van registratie en verantwoording wordt de verwachting 
uitgesproken dat er wellicht in eerste instantie geïnvesteerd moet worden, maar dat het op 
lange termijn wel eens goedkoper zou kunnen worden. De gemeente wordt namelijk gerichter 
in de registratie en verantwoording, waardoor dat goedkoper wordt. Er worden wel enkele 
randvoorwaarden genoemd. Het is wenselijk dat de registratie zoveel mogelijk wordt 
gekoppeld en geïntegreerd in het reguliere proces zelf. Een tweede punt betreft de juiste inzet 
van ICT. Hiermee is veel informatie te ontsluiten en kunnen de kosten van registratie 
beheersbaar blijven. Het derde punt dat genoemd wordt is dat het doorschieten in het gebruik 
van prestatie-indicatoren wel extra middeleninzet zou kunnen vragen.  
 
4.4.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling 
 
De gemeenteraad volgt het college kritisch. Belangrijk daarbij voor de raad zijn de 
vorderingen die het college maakt ten aanzien van de doelen in het collegeprogramma. De 
raad is over het algemeen kritisch richting het college bij afwijkende cijfers ten opzichte van 
de opgestelde planning. Komt het college bij dergelijke afwijkingen met een goede 
toelichting, dan wordt de verantwoording wel geaccepteerd door de gemeenteraad. Er heerst 
geen afrekencultuur.  
 
Via het invoeren van de nieuwe Themabegroting en het gebruik van de “Er-doelen” is de 
begroting voor de raadsleden beter leesbaar geworden. Een deel van de geïnterviewden in 
Heerenveen verwacht een positief effect van het werken met prestatie-indicatoren op de 
 48
transparantie van het college. Het andere deel is van mening dat er een open houding bestaat 
tussen het college en de raad, en dat het gebruik van prestatie-indicatoren daar geen 
noemenswaardig verschil in aan zal brengen. 
 
De geïnterviewden in Heerenveen hebben positieve verwachtingen op het effect van het 
werken met prestatie-indicatoren op de gemeentelijke strategische doelen. De verwachting 
wordt uitgesproken dat door te gaan werken met prestatie-indicatoren de raad beter in staat 
wordt gesteld om de regie te nemen. Hierdoor ontstaat een betere sturing en meer sturing op 
zaken binnen de eigen gemeentelijke beïnvloedingsfeer. De inzet van gemeentelijke middelen 
zal daarmee gerichter plaats vinden. 
 
De gemeente Heerenveen doet in beperkte mate mee aan benchmarks. Zo doet zij 
bijvoorbeeld wel mee aan “Waar staat je gemeente” en via de rekenkamer worden ook 
bepaalde vergelijkingen aangeboden. De uitkomsten van de benchmarks worden in 
Heerenveen nauwelijks gebruikt. Hierbij wordt met name gewezen op het risico van het 
gebrek aan vergelijkbaarheid van dergelijke cijfers. Het verhaal achter de cijfers is daarbij van 
belang.  
 
Voor het benoemen van de juiste prestatie-indicatoren wordt in beperkte mate naar andere 
gemeenten gekeken. Hiervoor worden een aantal redenen genoemd. Als eerste wordt 
uitgesproken dat de prestatie-indicatoren gekoppeld moeten worden aan de eigen 
gemeentelijke speerpunten. Een tweede punt wat in dit kader wordt genoemd is dat er in 
Heerenveen een cultuur bestaat van zelf ontwikkelen. Voor het benoemen van de juiste 
prestatie-indicatoren wordt nu wel naar een tweetal andere gemeenten gekeken. De 
auditcommissie heeft dit opgepakt.  
 
4.4.6. Conclusies gemeente Heerenveen 
 
De geïnterviewden in Heerenveen verwachten overwegend positieve effecten van het werken 
met prestatie-indicatoren door de gemeenteraad. Aangegeven wordt dat het de raad helpt in te 
zetten op de goede dingen, en daarbij met name een betere focus krijgt op de eigen door de 
gemeente te beïnvloeden zaken. Belangrijkste aandachtspunt daarbij is, dat  prestatiesturing 
geen doel op zich is, maar een hulpmiddel is om als raad concreet te kunnen sturen op die 
zaken die voor ons belangrijk zijn. Daarbij moet er voor gewaakt worden, dat wij 
doorschieten in het benoemen van prestatie-indicatoren. Bij het benoemen van de prestatie-
indicatoren is het van belang dat de vakinhoudelijke specialist daarbij betrokken wordt. 
Hierdoor neemt de realiteitszin van de streefwaarden toe. Als laatste aandachtspunt wordt 
genoemd de mate waarop de prestatie-indicatoren worden gebruikt bij de verantwoording. Het 
moet niet zo zijn dat het college wordt afgerekend op zaken waarop je eigenlijk niet af te 
rekenen bent. Ook hier geldt dus dat het verhaal bij de afwijking van belang is. 
 
Het is nog vroeg om een definitief oordeel uit te spreken in hoeverre Heerenveen beter gaat 
presteren na de invoering van prestatiesturing. Wel zijn de geïnterviewden daarover positief 
gestemd. Aangegeven wordt dat het de raadsleden beter in staat stelt om de kaders aan te 
geven en vervolgens ook helpt om de controlerende taak richting het college in te vullen. 
Belangrijkste voordeel is wellicht dat de invoering van prestatiesturing ertoe bijdraagt dat alle 
drie partijen (raad, college en ambtelijk apparaat) dezelfde focus hebben. In dit traject helpt 
ook de verdere ontwikkeling van ICT binnen de gemeente. Via dit hulpmiddel wordt extra 
inzicht/informatie gekregen.  
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4.5. Conclusie praktijk onderzoek drie gemeenten 
 
4.5.1. Inleiding 
 
In de drie paragrafen hiervoor zijn de drie onderzochte gemeenten afzonderlijk toegelicht. In 
deze paragraaf worden de bevindingen van de drie gemeenten samengebracht. Daarbij worden 
de overeenkomsten en verschillen in dezelfde vier componenten weergegeven. 
 
4.5.2. Formulering van gemeentelijke doelstellingen 
 
Voor alle drie gemeenten geldt, dat de geïnterviewden van mening zijn dat de doelstellingen 
door de raad niet erg concreet worden vastgelegd. Over de gehele linie worden er verschillen 
geconstateerd. Een belangrijk aspect daarbij is, dat de mate van concreetheid afhangt van het 
feit of het onderwerp al dan niet een gemeentelijk speerpunt betreft. Over de gehele linie 
wordt geconcludeerd, dat de doelstellingen betreffende de gemeentelijke speerpunten door de 
gemeenteraad concreter worden vastgelegd. Daarnaast worden in de gemeenten verschillen 
geconstateerd tussen enerzijds fysieke producten en anderzijds de producten uit de sociale 
hoek. Opvallend is, dat daarbij in de ene gemeente mee wordt aangegeven dat het moeilijker 
is om voor de producten in de sociale hoek de doelstellingen concreet te verwoorden in 
vergelijking met de producten in fysieke hoek, terwijl dit de andere gemeente juist andersom 
ervaren wordt. 
 
Binnen alle drie de gemeenten wordt ook nadrukkelijk de wens uitgesproken om tot een 
concretisering van de gemeentelijke doelstellingen te komen. In één van de drie gemeente is 
in 2010 gezamenlijk uitgebreid gewerkt aan het verder concretiseren van de doelen. Bij de 
andere twee gemeenten is nu een groep raadsleden (in beide gevallen gekoppeld aan de 
auditcommissie) bezig om hier verbeterstappen in te realiseren. In die twee gemeenten wordt 
nadrukkelijk de wens uitgesproken om de doelstellingen SMART te gaan formuleren. Bij alle 
drie de gemeenten is het verder concretiseren van de gemeentelijke doelen derhalve een 
belangrijk issue. De wens die in alle drie gemeenten wordt uitgesproken om de sturende rol 
van de raad te versterken kan hiermee in samenhang worden gezien. 
 
In alle drie de gemeenten wordt geconcludeerd, dat de sturing en de verantwoording nog 
grotendeels plaats vindt op geld. Daarnaast wordt er in enkele gevallen gestuurd op 
activiteiten en op de tijdige realisatie van plannen. In alle drie de gemeenten wordt de wens 
geuit om te gaan sturen op de te bereiken effecten. In één van de gemeenten is daartoe een 
eerste stap gezet door te werken met zogenaamde “Er”-doelen (meer, beter, minder etc.). 
 
Geconstateerd wordt dat de gemeente steeds vaker een partner is geworden in een keten van 
diverse partijen en belangen. Het accepteren dat daarmee de sturende rol van de gemeente 
(raad) beperkt wordt is lastig. De wens is om ook in die gevallen wel zelf de doelen helder 
vast te leggen. De beperking vanuit de eigen beïnvloedingsmogelijkheid dient een 
aandachtspunt te zijn bij het vaststellen van de doelen en tevens bij de verantwoording vanuit 
het college.  
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4.5.3. Gebruik prestatie-indicatoren 
 
Binnen de drie gemeenten wordt nu niet of nauwelijks met prestatie-indicatoren gewerkt. Op 
een enkel beleidsterrein zijn wel indicatoren benoemd, maar deze worden nog niet als 
sturings- en verantwoordingsmiddel gebruikt. In de Financiële verordening hebben alle drie 
de gemeenten opgenomen dat er indicatoren worden vastgesteld die gekoppeld zijn aan de 
maatschappelijke effecten van het gemeentelijk beleid. In alle drie de gemeenten wordt wel 
heel nadrukkelijk de wens uitgesproken om te gaan werken met prestatie-indicatoren en deze 
dan met name te benoemen voor de gemeentelijke speerpunten. Dit is ingegeven vanuit de 
verwachting dat het werken met prestatie-indicatoren een aantal positieve effecten met zich 
mee zal brengen, daarbij wordt gedacht aan: 
- de aansturing door de raad richting het college wordt concreter en scherper; 
- het helpt de raad om de controlerende taak richting het college beter in te vullen; 
- het zal de doelmatigheid en de efficiency van het gemeentelijk handelen verbeteren; 
- een betere zakelijkheid naar gemeentelijke partners. 
 
Voor het werken met prestatie-indicatoren worden door de drie gemeenten echter ook wel een 
aantal aandachtspunten dan wel kanttekeningen genoemd. Als eerste dient de gemeente alert  
te zijn, dat er bij het benoemen van de indicatoren niet doorgeschoten wordt in detail. Daarbij 
geldt dat het werken met prestatie-indicatoren een hulpmiddel dient te zijn/worden en niet als 
een doel op zich moet worden gezien. In dat kader wordt ook gewezen op het risico van 
indicator-fixatie, waarbij andere aspecten uit het oog verloren raken. Verder wordt door de 
gemeenten aangegeven dat het lastig is om de (juiste) indicatoren te benoemen. Als laatste 
wordt genoemd, dat er realistische normen bij de prestatie-indicatoren benoemd moeten 
worden. Daarvoor is het ook van belang om inzicht te krijgen in de effecten van het 
gemeentelijk beleid. Het gevolg hiervan is, dat de gemeentelijke acties vervolgens ook meer 
gericht zullen zijn op de beïnvloedingsmogelijkheden van de gemeente. 
 
4.5.4. Gebruik van prestatiemeetsysteem 
 
Door de drie gemeenten wordt de verwachting uitgesproken dat het werken met prestatie-
indicatoren niet hoeft te leiden tot een stijging van de registratie- en verantwoordingskosten. 
Indien dit goed wordt georganiseerd, via het inzetten van ICT en te koppelen aan het reguliere 
proces, dan kunnen de kosten wellicht lager uitvallen. Aandachtspunt daarbij is ook al eerder 
genoemd, namelijk dat er niet wordt doorgeschoten in het aantal indicatoren. Als dat wel het 
geval is, dan wordt wel een stijging van de registratie- en verantwoordingskosten verwacht. 
  
Het punt van het registratiesysteem staat wel iets verder weg van de geïnterviewden. Door een 
aantal geïnterviewden wordt aangegeven dat dit een verantwoordelijkheid is van het 
management, en zij rekenen er dan ook op dat dit gewoon goed en praktisch wordt geregeld. 
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4.5.5. Prestatiesturing en de doorontwikkeling 
 
Binnen alle drie de onderzochte gemeenten wordt aangegeven, dat er niet sprake is van een 
harde afrekencultuur tussen raad en college. Wel is het zo dat de drie raden kritisch zijn bij 
afwijkingen ten opzichte van de planning. Bij een goede verklaring van de kant van het 
college wordt dat doorgaans door de raad geaccepteerd. 
 
In alle drie de gemeenten is sprake van een open relatie tussen raad, college en ambtelijk 
apparaat. Dit kan gezien worden als een goede basis om samen te investeren in de verdere 
ontwikkeling en gebruik van prestatie-indicatoren.  
 
De gemeenten geven aan open te staan voor ervaringen van derden ten aanzien van het 
benoemen van de juiste prestatie-indicatoren. Belangrijk voor de drie is echter wel dat de 
prestatie-indicatoren betrekking dienen te hebben op de eigen gemeentelijke speerpunten. 
Daarnaast is er binnen de gemeenten in meer of mindere mate sprake van een cultuur om 
zaken zelf te ontwikkelen. 
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Hoofdstuk 5. Conclusies en discussie 
 
5.1. Conclusie onderzoek 
 
Dit onderzoek is gericht op het krijgen van inzicht in omstandigheden waarbij prestatiesturing 
wel en niet een toegevoegde waarde heeft voor gemeenten. Doelstelling van dit onderzoek is 
om via de uitkomsten een bijdrage te kunnen leveren aan het efficiënter en effectiever doen 
functioneren van de Nederlandse gemeenten.  
 
Uit mijn onderzoek blijkt nadrukkelijk dat binnen de gemeenten de wens bestaat om te sturen 
op effecten. De drie deelnemende gemeenten hebben dit vastgelegd in de financiële 
verordening, en bevestigen dit ook in de verschillende gesprekken. De huidige praktijk is 
echter dat er nog veel gestuurd wordt op geld en nog amper op de effecten van het gevoerde 
beleid. De vraag is wat er voor nodig is om hier daadwerkelijk toe te komen. Dit brengt mij 
bij de beantwoording van de hoofdvraag van het onderzoek. De hoofdvraag van dit onderzoek 
luidt: 
 
Onder welke omstandigheden/condities heeft de implementatie van strategische 
prestatiesturing toegevoegde waarde voor Nederlandse gemeenten en wanneer 
zijn de functionele effecten van implementatie van prestatiesturing groter dan de 
disfunctionele effecten. 
 
Voor het eerste deel van de vraag kom ik op basis van het onderzoek tot de conclusie dat een 
drietal omstandigheden cruciaal zijn voor het met succes implementeren van prestatiesturing 
in Nederlandse gemeenten. Deze drie omstandigheden zijn:  
- De gemeentelijke doelstellingen waar de prestatie-indicatoren aan gekoppeld worden, 
dienen door de raad helder te zijn vastgelegd. 
- Werk met een beperkt en overzichtelijk pakket van prestatie-indicatoren die gekoppeld 
zijn aan de gemeentelijke speerpunten. 
- Begin geleidelijk en werk gezamenlijk (raad, college en ambtelijk apparaat) naar een 
pakket van prestatie-indicatoren die een dekkend geheel vormen voor de speerpunten 
van de gemeenteraad. Hierbij is het aspect van samenwerken aan de uitbouw van 
belang. Een open relatie tussen raad en college is daarbij belangrijk. 
 
Het tweede deel van de hoofdvraag heeft betrekking op de functionele effecten van 
prestatiesturing. Op basis van mijn onderzoek kom ik tot een drietal voorwaarden waar bij het 
werken met prestatiesturing in gemeenten aan voldaan moet worden, willen de functionele 
effecten groter zijn dan de disfunctionele effecten. Deze voorwaarden zijn: 
-  Door de gemeenteraad dient er te worden gestuurd op hoofdlijnen. Gelet op de breedte 
van het gemeentelijk takenpakket is het niet mogelijk voor de gehele linie met 
prestatiesturing te gaan werken. Dit leidt tot een onoverzichtelijke cijferbrij. 
- Benoem de juiste prestatie-indicatoren, gebaseerd op de eigen gemeentelijke 
speerpunten. Daarbij dienen gemeenten alert te blijven, dat er niet wordt 
doorgeschoten in het benoemen van indicatoren. Het benoemen van indicatoren moet 
namelijk geen doel op zich worden. 
- Stel realistische normen voor de gemeentelijke indicatoren. Hiervoor is inzicht in de 
huidige stand van zaken noodzakelijk. Daarnaast dient er aandacht geschonken te 
worden aan de monitoring van de behaalde resultaten. 
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5.2. Discussie  
 
Het onderzoek was gericht op prestatiesturing binnen gemeenten tussen 20.000 en 50.000 
inwoners. Van de 419 Nederlandse gemeenten, zitten  er 191 in die categorie. Bij drie daarvan 
heb ik het praktijkonderzoek verricht. Deze drie staan alle drie nog aan het begin van het 
daadwerkelijk werken met prestatiesturing. Hiermee wordt in feite al een tweetal punten voor 
vervolgonderzoek aangestipt.  
 
Een eerste mogelijkheid voor vervolgonderzoek betreft de verbreding. Dit onderzoek heeft 
plaatsgevonden onder een drietal gemeenten binnen een bepaalde schaal. Door een 
vervolgonderzoek onder een grotere groep gemeenten te doen, kan naast een bevestiging van 
de uitkomsten van dit onderzoek, ook onderzocht worden of er verschillen zijn tussen de 
gemeenten naar grootte. 
 
Een tweede vervolgonderzoek dat ik wil noemen, is de optie om het onderzoek gericht te gaan 
uitvoeren bij gemeenten die al enige jaren werken met prestatiesturing. Daarmee kan getoetst 
worden in hoeverre de uitkomsten matchen met de uitkomsten van onderzoek bij gemeenten 
die daartoe nog slechts het voornemen hebben uitgesproken.  
 
Dit onderzoek was gericht op het gebruik van prestatiesturing binnen de bestuurlijke 
omgeving van gemeenten. Een andere invalshoek ten aanzien van prestatiesturing binnen 
gemeenten betreft de ambtelijke omgeving. Ook op dat punt lijkt het mij wenselijk om 
vervolgonderzoek uit te voeren. Speciaal aandachtspunt daarbij dient dan naar mijn mening 
ook te zijn de vraag in welk effect het werken met prestatie-indicatoren heeft op de 
monitoringskosten. Bij het voorliggende onderzoek onder de vertegenwoordigers van de raad 
en het college kwam namelijk nadrukkelijk naar voren, dat zij daar minder inzicht in hadden 
en van mening waren dat het aan het management van de gemeente werd overgelaten om zorg 
te dragen voor een effectief en efficiënt werkende administratie van de verschillende 
prestatie-indicatoren.  
 
5.3. Aanbevelingen voor gemeenten 
 
Hiervoor heb ik al aangegeven, dat alle drie de deelnemende gemeenten willen investeren in 
het werken met prestatie-indicatoren. Daarbij geven de verschillende geïnterviewden aan, dat 
het moeilijk is om prestatie-indicatoren te benoemen. Op basis van de bevindingen uit het 
onderzoek wil ik hier een achttal aanbevelingen geven aan de (deelnemende) gemeenten om 
vervolgstappen te zetten in het werken met prestatiesturing. 
 
1. Zorg dat het beleid ten aanzien van de gemeentelijke speerpunten concreet is/wordt 
vastgelegd. 
2. Beperk het werken met prestatie-indicatoren tot die beleidsvelden die behoren tot de 
speerpunten van het gemeentelijk beleid. Het werken met prestatie-indicatoren is een 
hulpmiddel om de doelmatigheid en efficiëntie van het gemeentelijk handelen te 
vergroten en is geen doel op zich. 
3. Bepaal samen (raad, college en ambtelijk apparaat) vooraf richtlijnen voor het 
concretiseren van gemeentelijke doelstellingen en benoemen van de juiste indicatoren 
voor toekomstige beleidsnotities. 
 54
4. Bepaal samen (raad, college en ambtelijk apparaat) wanneer en binnen welke termijn, 
welke beleidsonderwerpen via afzonderlijke beleidsnotities nader geconcretiseerd zal 
worden en waarbij direct ook de prestatie-indicatoren worden benoemd. 
5. Benut bij het benoemen van prestatie-indicatoren de ervaringen van andere 
gemeenten. 
6. Koppel realistische normen aan de benoemde prestatie-indicatoren. Hiervoor is 
enerzijds voldoende inzicht in de huidige stand van zaken nodig en anderzijds dienen 
de vorderingen goed gemonitoord te worden. 
7. Houd rekening met de beperkte invloedsfeer van de gemeente. Betrek dit in het 
bepalen van de normstelling bij de indicatoren en schenk daar ook bij de 
verantwoording aandacht aan. 
8. Benut de verantwoordingsinformatie aan de hand van de prestatie-indicatoren als een 
gezamenlijk leertraject in plaats van als een afrekeninstrument.  
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Bijlage 1.  
Functionarissen en tijdstippen interviews  
 
Organisatie Functionaris Datum Tijdstip 
A. de Jong- de Jong 
Raadslid 
18 januari 2011 15.00 – 16.30 uur 
B. Keulen 
Griffier 
11 januari 2011 10.00 – 11.30 uur 
B. de Winter 
Wethouder 
13 januari 2011 13.30 – 15.00 uur 
Gemeente 
Skarsterlân 
E. Blaauw 
Gemeentesecretaris 
17 januari 2011 9.00 – 10.30 uur 
K. Neutel 
Raadslid 
15 februari 2011 11.00 – 12.30 uur 
A. ten Hof 
Griffier 
15 februari 2011 9.30 – 11.00 uur 
De Vos 
Wethouder 
28 februari 2011 13.30 – 15.00 uur 
Gemeente Meppel 
A. Schulting 
Gemeentesecretaris 
28 februari 2011 12.00 – 13.30 uur 
Dr. E.C.M. van 
Ruijven 
Raadslid 
10 maart 2011 11.00 -12.45 uur 
I. Jansen 
Griffier 
1 maart 2011 11.30 – 13.00 uur 
C. van der Laan 
Wethouder 
28 februari 2011 9.30 – 11.00 uur 
Gemeente 
Heerenveen 
J. van Leeuwestijn 
Concern conctroller 
14 maart 2011 12.30 – 14.00 uur 
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Bijlage 2 
Vragenlijst interview 
 
A.. Kennismaking 
De vragen 1 tot en met 4 hebben betrekking op de te interviewen persoon.  
1. Wat is uw naam? 
2. Wat is uw functie? 
3. Bij welke gemeente? 
4. Hoe lang bent u al in deze functie? 
 
 
B. Formulering van de gemeentelijke doelstellingen 
De vragen 5 tot en met 12 hebben betrekking op het formuleren van de gemeentelijke 
doelstellingen door de gemeenteraad.  
5. Hoe concreet worden door de gemeenteraad de doelstellingen vastgelegd?  
6. Zitten er verschillen in de manier (concreetheid) waarop de doelstellingen van de 
verschillende producten worden vastgelegd? 
7. Geeft de gemeenteraad hiermee voldoende helder aan het college aan wat de raad van het 
college verwacht? 
8. Zitten hier verbeterpunten in? Zo ja hoe en waar? 
9. Hoe volgt of stuurt de gemeenteraad het realiseren van de doelstellingen? 
10. Op welk niveau (input, output of outcome) vindt de verantwoording plaats en waarom? 
11. Zitten hier ook verschillen in tussen de verschillende producten? 
12. Welke rol speelt de gemeentelijke beïnvloedbaarheid in de aansturing/verantwoording? 
 
 
C. Gebruik van prestatie-indicatoren 
De vragen 13 tot en met 17 hebben betrekking op het feitelijk en mogelijk gebruik van 
prestatie-indicatoren in de gemeente. 
13. Werkt uw raad met prestatie-indicatoren? 
14. Zo ja, op welke gebieden werkt u raad daar nu mee? 
15. Ziet u voor- of nadelen voor de raad in het werken met prestatie-indicatoren? 
16. Waarvoor wordt er door de raad met prestatieindicatoren gewerkt en waarom? 
17. Op welke gebieden zou dat naar uw mening meer of beter kunnen? 
 
 
D. Prestatiemeetsysteem 
Vraag 18 heeft betrekking op de efficiëntie van het prestatiemeetsysteem. 
18. Welk effect heeft het werken met prestatie-indicatoren op: 
a. de doelmatigheid van de gemeente 
b. de kosten van de registratie en verantwoording. 
 
 
E. Prestatiesturing als gezamenlijk leerproces 
De vragen 19 tot en met 21 hebben betrekking op het gebruik van verantwoording via 
prestatie-indicatoren.  
19. Hoe gaat uw raad om met afwijkende cijfers bij de prestatie-indicatoren? 
20. Welk effect heeft het gebruik van indicatoren op de transparantie van het college? 
21. In hoeverre leidt het proces van prestatiemeten en –sturen tot een betere realisatie van de 
gemeentelijke strategische doelen? 
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F. Leer van derden 
De vragen 22 tot en met 26 hebben betrekking op het leren van derden, los van de eigen 
gemeentelijke doelstellingen. 
22. In hoeverre worden de prestaties van de eigen gemeente vergeleken met andere 
gemeenten? 
23. Hoe gebruikt u de benchmarkcijfers voor uw eigen handelen? 
24. Helpen ervaringen van andere gemeenten u ook om de juiste prestatie-indicatoren te 
benoemen? 
25. Wanneer heeft prestatiesturing positieve en negatieve effecten op de doelrealisatie? 
26. Is de gemeente beter gaan presteren na invoering van prestatiesturing? 
 
 
G. Overige punten 
27. Wilt u nog iets toevoegen wat van waarde kan zijn voor het onderzoek? 
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Bijlage 3 
Documentatie van gemeenten 
 
 
De verordening op de uitgangspunten voor het financieel beleid, alsmede de regels voor het 
financieel beheer en voor de inrichting van de financiële organisatie van de gemeente 
Skarsterlân,       (Vastgesteld: april 2008)  
 
Programmabegroting 2011 gemeente Skarsterlân (Vastgesteld: november 2010) 
 
Verordening op de uitgangspunten voor het financiële beleid, evenals de regels voor het 
financiële beheer en voor de inrichting van de financiële organisatie van de gemeente Meppel. 
       (Vastgesteld: september 2010) 
 
Programmabegroting 2011 met meerjarenraming 2012-2014 gemeente Meppel 
       (Vastgesteld: november 2010) 
 
Verordening op de uitgangspunten voor het financieel beleid, alsmede de regels voor het 
financieel beheer en voor de inrichting van de financiële organisatie van de gemeente 
Heerenveen      (Vastgesteld: november 2008) 
 
Themabegroting 2011 gemeente Heerenveen (Vastgesteld: november 2010) 
 
Gids Gemeentebesturen 2011, Vereniging van Nederlandse Gemeenten (oktober 2010) 
 
VNG-ledenbrief van 3 september 2007, inzake Benchmarking. 
 
